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Trabajo de posgrado sobre Desarrollo del Talento humano, Gestión de Personal, Estructura 
Organizativa, específicamente Tècnicas de Gestión. El objetivo es organizar estructural y 
funcionalmente una   entidad financiera. La tendencia de rentabilidad  por debajo de los indicadores 
del sistema; incita a probar que la implementación de un manual orgánico funcional, incide en el 
crecimiento de la rentabilidad. Dos teorías psicológicas conductistas integracionistas, explican 
teóricamente basadas en el desarrollo organizacional  de Chiavenato y sistemas de Senge, 
fundamentadas en el comportamiento humano en la organización; tratado en cuatro capítulos: 
herramientas de gestión y administración organizacional,  procesos en las organizaciones, teoría del 
desarrollo organizacional e indicador de rentabilidad. Investigación  cuantitativa, correlacional no 
experimental, con  enfoque  empírico,con método deductivo. A una población total de ciento diez 
empleados,  se ha evaluado competencias laborales  y perfiles de cargo,  cuyos resultados han 
evidenciado anarquía administrativa y funcional; el anális ocupacional  ha permitido proponer el 
mejoramiento de procesos contemplados en dicho manual, después de un proceso de capacitación y 
aplicación de este instrumento, se han correlacionado  datos de rentabilidad seis meses antes y 
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Graduate work on Human Resource Development, Personnel Management, Organizational 
Structure, specifically management techniques. The goal is structurally and functionally organize a 
financial institution. The profitability trend below system indicators; incites prove that the 
implementation of a functional organic hand, affects growth in profitability. Two integrationist 
behavioral psychological theories, explained theoretically based on organizational development and 
systems Chiavenato Senge, based on human behavior in the organization, discussed in four 
chapters: management tools and organizational management, processes in organizations, 
organizational development theory and indicator of profitability. Quantitative research, 
correlational non-experimental, with an empirical focus, with deductive method. In a total 
population of one hundred and ten employees, job skills has been evaluated and charge profiles, the 
results have demonstrated administrative and functional anarchy, the occupational analy allowed to 
propose the improvement of processes referred to in the manual, after a process of training and 
application of this instrument have been correlated performance data before and after six months, 
which is partially tested the hypothesis 
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El presente estudio tiene como base las mejores tendencias administrativas orientadas a mantener 
una institución estructural y funcionalmente organizada, es por esto que la investigación orienta su 
problemática en determinar la estrecha relación del Manual Orgánico y Funcional, con el indicador 
de rentabilidad de la Institución, como uno de los principales indicadores, lo que a su vez permite 
mantener áreas jerárquicamente estructuradas, la misión del cargo, nivel de reporte, nivel par, nivel 
de supervisión y las funciones macro de cada uno de los cargos de la Institución. 
 
De la misma manera y como exigencia de los Organismos de Control establecen que las 
Instituciones del Sistema Financiera tendrán como pilares la Administración del Talento Humano 
en 3 procesos fundamentales, como son: Incorporación, permanencia y Desvinculación de los 
Recursos Humanos y dentro de cada uno de estos procesos encontramos el desarrollo de cada uno 
de los subsistemas del área, determinando que este Manual es parte de los procesos de 
permanencia. 
 
Es por esto que en el presente estudiodeterminamosla estrecha relación de este instrumento 
Administrativo con uno de los indicadores más importantes como lo es el de rentabilidad y 
resultado de esto se obtiene áreas claramente definidas, mejorando el nivel de satisfacción del 
principal proceso de la Institución. 
 
Por lo anteriormente mencionado el proyecto mantiene la suficiente factibilidad ya que constituye 
parte primordial de los procesos de permanencia de la Institución, así como es importante destacar 
el compromiso que demostró la alta administración para llevar a cabo esta investigación, que va en 
beneficio del mejoramiento de los procesos de la Institución y en cumplimiento de la normativa 
anteriormente citada. 
 
En el primer capítulo se trata de las herramientas de gestión y Administración organizacional. 
En el capítulo dos hablamos sobre los procesos en las organizaciones. 
En el capítulo tres tenesmos las teorías del Desarrollo organizacional y finalente 
En el capítulo cuatro hablamos del Indicador de Rentabilidad en las organizaciones.    







La Institución, es una entidad cooperativistaque se encarga de la Intermediación financiera y 
distribuida estratégicamente, a nivel nacional, actualmente con 120 empleados aproximadamente y 
37 cargos claramente identificados, mantiene un crecimiento constante y en virtud de este efecto se 
identifica que no existen funciones claramente definidas, tampoco existe una estructura 
organizacional y funcionalmente adecuada que permita estar debidamente organizada. 
De la misma manera y al estar estrechamente relacionados con la evolución de los principales 
indicadores de la organización hemos identificado que es imprensidible la elaboración del manual 
orgánico técnicamente diseñado y aplicado ya que esto permite mantener las áreas jerárquicamente 
organizadas, con sus funciones, responsabilidades, así como identificar el nivel par, nivel de 
reporte y nivel de supervisión de ser el caso, evitando con esto la duplicidad de funciones o algo 
más peligroso, dejar de cumplir las funciones por falta de empoderamiento afectando con esto 
directamente a la atención de nuestros socios. 
Por lo anteriormente expuesto se ha planteado entre los principales objetivos de la presente 
investigación, determinar la estrecha relación entre un Manual orgánico con el indicador de 
rentabilidad, obteniendo como resultado esta herramienta administrativa elaborada técnicamente y 
basado en las últimas tendencias administrativas y en procesos organizacionales   
Sin lugar a dudas el impacto de esta investigación en los indicadores de la Institución es evidente 
ya que permite a la alta Administración tomar decisiones más acertadas, orientadas al crecimiento 
de la organización.    
 
Preguntas de investigación 
Pregunta 1.- 
¿Podemos considerar un impacto alto, mediano o bajo, la implementación de un Manual Orgánico; 
en el Indicador de Rentabilidad de la Institución? 
Pregunta 2.-  
¿El Manual Orgánico y Funcional técnicamente implementado, en el área de Negocios, con 
funciones, responsabilidades y niveles jerárquicos claramente definidos, mantendrá esta área 
organizada, impactando en el principal proceso de la Institución?  
 
 Objetivo General. 
El objetivo de investigación es, identificar el impacto que tiene la implementación de unmanual 
orgánico en el mejoramiento de uno de los principales indicadores de la Institución, como lo es el 
de Rentabilidad, se logró identificar este impacto con la técnica de las encuestas, de la misma 
manera en la comprobación de la hipótesis identificamos que el indicador creció en 1,90% y no en 
los 3 puntos porcentuales planteados, finalmente determinamos el área de negocios 




• Determinar en una escala de Alto, Medio o Bajo el impacto del Manual Orgánico y 
funcional técnicamente elaborado e implementado en el indicado de rentabilidad como uno 
de los principales indicadores de la Cooperativa. 
• Evaluar el impacto de estos Instrumentos Administrativos y el cabal cumplimiento de las 
normativas establecidas que le permitirán a la alta Administración cuantificar el 
mejoramiento del control, con una estructura organizacional claramente definida. 
• Mantener el área de Negocios debidamente organizada, con funciones, responsabilidades y 
niveles Jerárquicos claramente definidos, lo que permitirá que el Proceso principal de la 
Institución que es el “CREDITO” sea eficiente para satisfacción de nuestros clientes 
externos y proveedores. 
 
Justificación. 
Las organizaciones son cambiantes y las nuevas tendencias administrativas influyen drásticamente 
en su accionar, es por esto que las herramientas administrativas técnicamente elaboradas permiten 
desarrollar todos los ámbitos de la Institución, en virtud de lo cual se aplicó la presente 
investigación, en donde se dotó del Manual Orgánico y Funcional técnicamente diseñado y se logro 
estructurar y organizar jerárquicamente los cargos existentes en la organización, permitiendo así 
mismo a la alta administración tomar decisiones que van en beneficio del crecimiento institucional 
y en beneficio de cada uno de los socios de la misma. 
En cumplimiento con los organismos de control se desarrolla los procesos de incorporación, 
permanencia y desvinculación, en donde se abarca cada uno de los subsistemas de los Recursos 
Humanos, y dentro del proceso de permanencia tenemos ahora esta herramienta administrativa que 
apoya al cumplimiento de estas normativas. 
De la misma manera y contando con todo el apoyo de la Gerencia General, se procedió con la 
presente investigación, dándonos resultados que posteriormente pasaremos a detallar, estableciendo 
recomendaciones y conclusiones que van en beneficio de la institución y por ende se su recurso 
más importante, el Talento Humano. 
Finalmente la presente investigación determina la estrecha relación del Manual Orgánico Funcional 
con el incremento porcentual de indicador de Rentabilidad, siendo este uno de los principales 











El presente proyecto de Investigación, tiene como uno de los pilares fundamentales los estudios 
realizados por Senge (1990), quien en su obra la Quinta Disciplina, propone un dramático cambio 
de mentalidad profesional. 
Sin lugar a dudas sus aportes ayudaron para el desarrollo de conceptos modernos de administración 
tomando como pilar fundamental el aprendizaje, es decir la capacitación, en donde las personas y 
las empresas podrán desarrollarse exitosamente, mediante un aprendizaje constante. 
Plantea 5 disciplinas claramente detalladas. 
1.- Dominio Personal. 
2.- Modelos Mentales. 
3.- Construcción de una visión compartida. 
4.- Aprendizaje en equipo. 
5.- La quinta disciplina. 
Es importante comprender a la organización como un organismo vivo, donde cada órgano es 
necesario para el correcto funcionamiento del cuerpo total. Un sistema donde se observa la 
interrelación e interdependencia de las partes. 
El nuevo papel de la administración se basa en el Manager, Líder = administrador como 
investigador y diseñador que es quien investiga la comprensión de la organización como sistema y 
la comprensión de la fuerza interna sobre la fuerza externa que impulsa el cambio, quién diseña los 
procesos de aprendizaje por lo cual los líderes de toda organización llegar a entender esas 
estructuras de aprendizaje y comunicación. 
 
De la misma manera la presente investigación tiene como uno de sus pilares fundamentales la 
teoría de Chiavenato  (2004) en su libro Gestión del Talento Humano, organiza el Proceso 
Administrativo de la siguiente manera. 
 
 








La actual Administración se basa en Procesos es decir por resultados, el Proceso es una actividad o 
un conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectúa la Administración, mismas 
que se interrelacionan y forman un proceso integral. 






INDICE DE RENTABILIDAD. 
Al ser el indicador de rentabilidad una de las variables a ser analizadas en la presente investigación 
se ha tomado como base conceptos de diferentes autores que oriente la presente investigación y a la 
confirmación o negación de la hipótesis, de la misma manera la presente investigación tiene como 
sustento, la obra Administración Financiera del autor Lawrence (2000) quien nos manifiesta que 
existen muchas medidas de rentabilidad, la cual relaciona los rendimientos de la empresa con sus 
ventas, activos o capital contable, en conjunto estas medidas permiten al analista evaluar las 
utilidades de la empresa con relación a sus ventas. 
Se dice que una empresa es rentable cuando genera suficiente utilidad o beneficio, es decir, cuando 
sus ingresos son mayores que sus gastos, y la diferencia entre ellos es considerada como aceptable. 
Todas las actividades pueden medirse con parámetros que enfocados a la toma de decisiones son 
señales para monitorear la gestión, así se asegura que las actividades vayan en el sentido correcto y 
permiten evaluar los resultados de una gestión frente a sus objetivos, metas y responsabilidades.  









HERRAMIENTAS DE GESTIÓN Y ADMINISTRACIÓN ORGANIZACIONAL. 
 
Conceptos Generales.- 
Chiavenato (2000) La interacción psicológica entre empleado y organización es un proceso de 
reciprocidad la organización realiza ciertas cosas por el trabajador y para el trabajador, lo 
remunera, lo da seguridad y status, del mismo modo el empleador responde trabajado y 
desempeñando sus tareas, la organización espera que el empleado obedezca su autoridad y a su vez 
el empleado espera que la organización se comporte correctamente con él y obre con justicia. 
En la actualidad las empresas han realizado sus enfoques de manera visionaría para obtener 
mejores  resultados, los recursos materiales, financieros y humanos son los tres pilares 
fundamentales que las empresas actuales han identificado y han desarrollado para el 
funcionamiento de una organización, sin lugar a dudas el recurso más importante es el talento 
humano.  Si este está dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la organización marchará, de lo 
contrario se detendrá. 
A lo largo de los años la capacidad humana ha desarrollado herramientas de gestión que lo han 
llevado a organizarse y cooperar en relaciones interdependientes.  Lo que le ha llevado a crear 
organizaciones sociales para el logro de sus propósitos y el desarrollo de las Empresas, siendo el 
desarrollo de estas organizaciones y la administración efectiva  los logros más grandes que se han 
alcanzado. 
El vertiginoso cambio en el entorno de las empresas supone que vivimos un cambio de época.  Las 
nuevas tendencias en el mundo de la economía y del trabajo; y, la presencia dentro de las 
organizaciones de una tecnología cada vez más avanzada, implican un reto progresivamente 
creciente para las empresas. Reto que sólo las mejor preparadas podrán superar para asegurar su 
supervivencia.  Existen estudios en donde se ha podido comprobar la diferencia marcada que existe 
entre empresas con un conjunto humano integrado, sólidamente formado, motivado, 
comprometido, actuando coordinadamente y que aplique todo su potencial al logro de los objetivos 
corporativos y empresas con personal opuesto a lo anteriormente descrito. 
Vamos a continuación analizar diversos conceptos y autores que han aportado al desarrollo de estas 
teorías administrativas y que han encaminado estas buenas prácticas dentro del mundo laboral. 
 
Conceptos y autores de teorías administrativas 
La Quinta Disciplina de Peter Senge.(1990) 
Uno de los primeros autores en exponer un dramático cambio de mentalidad profesional plasmado 




Sin lugar a dudas sus aportes ayudaron para el desarrollo de conceptos modernos de administración 
tomando como pilar fundamental el aprendizaje, es decir la capacitación, en donde las personas y 
las empresas podrán desarrollarse exitosamente, mediante un aprendizaje constante. 
Senge (1990) plantea 5 disciplinas claramente detalladas. 
1.- Dominio Personal: La gente con alto dominio personal alcanzan las metas que se propone, 
donde la gente manifiesta sus pensamientos, para exponerlos a la influencia de otros, porque ha 
llegado al momento en el cual mediante un comportamiento maduro, podemos tomar los 
comentarios de los demás para ampliar nuestro modelo, representación del mundo. 
2.- Modelos Mentales: supuestos hondamente arraigados, generalizaciones, imágenes que influyen 
en nuestro modo de percibir el mundo. La disciplina de trabajar sobre modelos mentales implica 
volver el espejo hacia dentro y exhumar las oscuras imágenes internas y dejar nuestro interior tan 
claro que pueda percibir en la profundidad de nuestras miradas. Trabajar con modelos mentales 
implica llegar al nivel en el cual la persona que está incorporando nuevos modelos a su vida pueda 
mantener conversaciones de apertura, equilibrando la indagación. 
3.- Construcción de una visión compartida:  
4.- Aprendizaje en equipo: generar el contexto y desarrollo de aptitudes de trabajo en equipo, 
logrando el desarrollo de una figura más amplia que supera la perspectiva individual. 
5.- La quinta disciplina:En el pensamiento sistémico de las organizaciones está presente el 
paradigma de personas interrelacionadas, como eslabones de una misma cadena, superando las 
barreras entre las diferentes gerencias o formando equipos interdisciplinarios. El pensamiento 
sistémico se transforma en la disciplina que integra a las demás, fusionándolas en un cuerpo 
coherente entre la teoría y la práctica. 
Es necesaria la comprensión de la perspectiva sistémica y mediante esta ser motivados a examinar 
cómo se interrelacionan las diferentes disciplinas al enfatizar cada una de ellas, el pensamiento 
sistemático nos recuerda constantemente el principio de sinergia en el cual los resultados del 
trabajo en equipo son mejores al de las partes.  
Teoría organizacional. 
Senge (1990) Es importante comprender a la organización como un organismo vivo, donde cada 
órgano es necesario para el correcto funcionamiento del cuerpo total. Un sistema donde se observa 
la interrelación e interdependencia de las partes. 
El nuevo papel de la administración se basa en el Manager, Líder = administrador como 
investigador y diseñador que es quien investiga la comprensión de la organización como sistema y 
la comprensión de la fuerza interna sobre la fuerza externa que impulsa el cambio, quién diseña los 
procesos de aprendizaje por lo cual los líderes de toda organización llegar a entender esas 
estructuras de aprendizaje y comunicación. 
Werther, Davis (2000) manifiesta que el propósito de la Administración de recursos humanos es 
mejorar las contribuciones productivas del personal a la organización, de manera que sean 
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responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social. Ésta es el principio rector del 
estudio y la práctica de administración de, que puede recibir también el nombre de Administración 
de personal. El estudio de la administración de los recursos humanos  describe la manera en que los 
esfuerzos de los gerentes y directivos se relacionan con todos los aspectos de personal y demuestra 
las contribuciones que los profesionales hacen a este campo. 
Objetivos corporativos. Es necesario reconocer el hecho fundamental de que la administración de 
Recursos Humanos tiene como objetivo básico contribuir a l objetivo de la empresa, así como 
contribuir al éxito de los gerentes y supervisores. 
Objetivos sociales. Debemos responder ética y socialmente a los desafíos que presenta la sociedad 
en general y reducir al máximo las tensiones o demandas que estas puedan presentar a la 
organización. 
Objetivos personales. Necesitamos tener presente que cada uno de los integrantes de la 
organización aspira a lograr ciertas metas personales, la función fundamental de recursos humanos 
es contribuir a la consecución de los mismos. 
Ouchi (1982) publicó, un libro acerca de la concepción japonesa de administración y su empleo 
exitoso en las empresas de Norteamérica”.  A este concepto oriental dio el nombre de Teoría Z, 
parafraseando la contribución de autores que iniciaron estos conceptos. Al analizar el cuadro 
cultural de Japón –valores, estilos y costumbres característicos- en donde muestra que la 
productividad es más una cuestión de administración de personas que de tecnología.  
En Japón, el proceso decisorio es participativo y consensual –se consulta a todo el equipo y debe 
llegarse a un consenso- producto de una larga tradición de participación y vinculación de los 
miembros en la vida de la organización.  En esta nación el empleo es vitalicio; con estabilidad en el 
cargo y la organización funciona como una comunidad unida estrechamente por el trabajo en 
equipo.   
 
Principios básicos del Manual Orgánico por Procesos. 
Lo podemos definir como un instrumento administrativo que nos permite visualizar cada uno de los 
cargos de la organización, con sus funciones, responsabilidades claramente definidas, así como su 
orden jerárquico dentro de la empresa, esto es conocer su nivel par, su nivel de supervisión y el 
nivel a quien supervisa. 
Chiavenato (2000), nos aclara que la descripción del cargo se refiere a las tareas, los deberes y las 
responsabilidades del cargo, en tanto que las especificaciones del cargo se ocupan de los requisitos 
que el ocupante necesita cumplir, por lo que el rol que deberá desempeñar es el contenido del cargo 
registrado en la descripción, este presenta el contenido de manera impersonal.  
El concepto de cargo se fundamente en las nociones de tarea,atribución y función. 
a. Tarea, Actividad individual que ejecuta el ocupante del cargo, en general es la actividad asignada 
a cargos simples y rutinarios (montar una pieza) 
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b. Atribución, Actividad individual que ejecuta la persona que ocupa un cargo, se refiere a cargos 
más diferenciados (elaborar un cheque). 
c. Función, conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante ejecuta de manera sistémica y 
reiterada  
d. Cargo, conjunto de funciones con posición definida en la estructura organizacional, en el 
organigrama. 
 
Técnicas de Elaboración del Manual Orgánico. 
Vamos a continuación determinar una metodología sencilla y práctica para la elaboración del 
Manual Orgánico por procesos. 
Sin lugar a dudas y a medida que la organización crece muchas actividades se van encargando a 
recursos humanos dentro delo cual existen responsabilidades como las de analizar los puestos que 
debe ser un trabajo constante ya que se requiere de actualizaciones permanentes. 
Antes de iniciar a recopilar información sobre los puestos es importante informar a los empleados 
las razones y objetivos que se persigue con el estudio a realizar ya que con esto evitaremos 
especulaciones que pueden generar un mal ambiente de trabajo. 
Identificación de puestos.Wertherd, Davis (2000), en su obra siguiere que antes de obtener 
información específica, los analistas identifican los distintos puestos que existe en la organización, 
para lo cual se deba utilizar listas derivadas de los registros de la nómina, de organigramas, de 
registros de estudios anteriores así como de reuniones con supervisores y gerentes que nos permita 
tener una visión amplia del proceso. 
Desarrollo de cuestionarios. Este procedimiento nos garantiza que la información sea consistente y 
homogénea en todos los casos. En algunas industrias y dentro de ciertos países existen formularios 
aplicables a determinadas funciones, mediante un análisis de puestos se identifican deberes, 
responsabilidades, habilidades y niveles de desempeño de puestos que se investigan. 
Entre los principales aspectos a obtener información tenemos: 
Nivel de identificación. 
Deberes y responsabilidades. 
Características individuales y condiciones de trabajo. 
Niveles de desempeño. 
Obtención de datos. Existen diversas maneras de obtener los datos necesarios para el análisis de 
puestos entre los que podemos destacar, entrevistas, grupo de expertos, cuestionario por correo, 
bitácora de empleados, observación, combinaciones, etc. es importante que el especialista examine 
las ventajas y desventajas de cada una de ellas y sus distintos grados de precisión para seleccionar 





Principios Básicos del Manual Orgánico. 
De la Calle, Ortiz (2004) nos establecen que son 4 las etapas a seguir para este proceso. 
Etapa I. Objetivos del análisis de puestos, para lo cual es necesario identificar claramente la 
información que se desea obtener y la forma de hacerlo, para lo cual la empresa repasará 
información básica relevante, como organigramas, descripción de puestos anteriores, etc. 
Etapa II. En esta etapa se trata de dar respuesta a las siguientes preguntas ¿qué puestos se va a 
analizar? Quien lo realizará, para esto hay que seleccionar los puestos representativos que se 
analizará. 
Etapa III. Análisis propiamente dicho del puesto en el cual se trata de reunir datos sobre actividades 
laborales, conductas requeridas por los trabajadores condiciones laborales y las características y 
capacidades humanas necesarias para el cargo. 
Tan importante como obtener información es ver como analizarla para que sea útil y nos permita 





Características Ventajas Inconvenientes 
ENTREVISTAS Obtención directa de 
información sobre el trabajo 
(tareas, obligaciones, estudio, 
experiencia, responsabilidades, 
condiciones laborales) Tipos 
entrevistas: individuales, de 





distorsión de la 
información si se 
considera que puede 




OBSERVACIÓN Observar el trabajo en el 
desarrollo de su trabajo y 
registrar las características 
esenciales del mismo. Es más 
adecuado para puestos 
manuales, con actividades 
repetitivas, pero no para trabajos 
intelectuales 
Objetividad y 
credibilidad si es un 
observador externo. 
Es útil cuando se usa 
para reforzar la 
información 
obtenida en otras 
fuentes. 




Registro que lleva el trabajador 
a intervalos regulares (días 
semanas) de las actividades o 





El trabajador puede 
exagerar la 
importancia de su 
puesto y del trabajo 
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la cantidad de tiempo que dedica 
a cada una de ellas 
que realiza 
CUESTIONARIOS El trabajador responde a una 
serie de preguntas sobre las 
necesidades del trabajo en 
cuanto a conocimiento, 
habilidades, obligaciones y 
responsabilidades.  
Son más rápidos y 
económicos, al 
permitir estudias 
varios puestos a la 
vez a un coste 
relativamente bajo 
Dificultades en la 
preparación y 
comprobación del 




Se recoge la opinión de un 
grupo de personas especialistas, 





perspectivas que no 
se habrían logrado 
de otro modo 
Escostoso y lento. 
Fuente: De la Calle, Ortiz, (2004)  
 
Etapa IV. Preparar los documentos adecuados para recoger el análisis: la descripción y 
especificación del puesto. 
Para lo cual es importante regirse bajo los siguientes parámetros: 
Redacción  
Debe analizarse muy a fondo la redacción que ha de utilizarse en cada manual, teniendo en cuenta, 
a qué personas va dirigido, el grado de especialización del manual, el posible uso o frecuencia de 
consulta, etc. 
Es recomendable establecer un periodo de tiempo suficiente para la redacción del manual, 
permitiendo con ello a los redactores trabajar sin presión; en la medida de lo posible, si el 
presupuesto lo permite, se debe contratar a un especialista en corrección de estilo, quien se 
encargue de la revisión final de la redacción de los manuales, permitiendo con ello un lenguaje 
sencillo, claro, preciso y comprensible.  
Elaboración de gráficas  
Esto permite tener una visión amplia e importante del contenido de los manuales, pues facilitan la 
comprensión de los mismos, entre las más comunes tenemos: 
• Organigramas. 
• Diagramas de flujo, y 
• Cuadros de distribución.  
Formato y comprensión  
Un manual administrativo, cumple con su objetivo básico, el de ser consultado, cuando por su 




• “Facilidad de lectura y/o consulta. 
• Que permita hacer referencias rápidas y precisas 
• Inspirar confianza por su apariencia y orden”. 
Se recomienda aplicar la guía de redacción en el estilo American PsychologicalAssociation APA.  
Revisión y aprobación 
En la práctica, la revisión se efectúa en dos fases; durante la primera revisión, es conveniente 
efectuar reuniones con los participantes en la elaboración de los manuales, analistas, directivos y 
usuarios, todos ellos realizan una revisión al contenido de los manuales bajo los siguientes 
aspectos: 
• Revisión justa y objetiva del material. 
• Proporcionar críticas específicas y constructivas. 
• Revisar a detalle y devolver los materiales rápidamente dentro de un plazo previamente 
acordado. 
• Evitar cambios sólo por gustos personales. 
Posterior a esta revisión, la segunda fase consiste en una revisión rigurosa final, a cargo del analista 
de la empresa, culminando con la aprobación de los niveles directivos o de quien tenga a su cargo 
dichas responsabilidades. 
Es importante establecer procedimientos que permitan la conservación y retención de los manuales 
administrativos, debido a las siguientes razones:  
A)   Por seguridad, ya que éstos contienen información confidencial y en su caso, datos que 
servirían a la competencia. 
B)   Por costo, pues la reposición de los manuales genera un gasto.  
Por lo anterior se recomienda llevar un control de distribución de manuales, que consiste en una 
relación ordenada de los tenedores de manuales, este control deberá ser de uso del área de personal, 
para que en su momento, requiera los ejemplares durante las entrevistas de despedida del personal.  
 
Implementación del Manual Orgánico por Procesos en las Organizaciones 
El diseño de la propuesta de estructura orgánica y funcional, se basa en algunos lineamientos o 
premisas establecidos por la alta gerencia, de modo que las posteriores etapas del diseño obedecen 
a dichas premisas, y el producto final constituye el resultado de acuerdos entre la Institución y los 
consultores. 
• La metodología sugerida, que se la podría denominar como de “aproximaciones 
sucesivas”, tiene la ventaja de lograr que la estructura organizativa que finalmente se 
recomienda, pueda ser implantada sin mayores dificultades y, en lo posible, con el acuerdo 
de los diferentes actores. 
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• La propuesta de estructura orgánica y funcional se expresa a través del gráfico 
representativo, conocido como organigrama estructural y de un manual de funciones de 
todas las unidades administrativas componentes, señalando los niveles de autoridad, las 
relaciones de dependencia y supervisión, las atribuciones de cada uno de los elementos que 
la conforman (unidades administrativas), así como las relaciones de coordinación 
necesarias para lograr sinergismo de conjunto.  
Bajo este marco metodológico, el trabajo inicial se desarrollará en base a los siguientes 
estudios y análisis: 
• Estudio documental de la base legal y reglamentaria. 
• Análisis de manuales de funciones existentes. 
• Análisis de los perfiles de los cargos existentes. 
• Análisisdel Plan Estratégico. 
• Entrevistas con los principales actores institucionales. 
• Análisis de los procesos existentes. 
• La siguiente etapa consiste en diseñar un gráfico de la futura organización (organigrama 
estructural) concebido con base en la aplicación de las políticas antes mencionadas. El 
gráfico será analizado y aprobado por las autoridades de la Institución, introduciéndose los 
ajustes que conjuntamente se estimen pertinentes. 
• Posteriormente se presenta un borrador del Manual Orgánico y Funcional, así mismo 
concebido sobre la base de las políticas aprobadas y del organigrama estructural 
igualmente aprobado. El borrador será analizado y con las observaciones presentadas por 
parte de las autoridades se editará la versión final de dicho documento. 
Beneficios del Manual Orgánico por Procesos para las Organizaciones 
 
Entre los principales beneficios podemos mencionar: 
a. Incremento de la competitividad y productividad de la organización, 
b. Claridadorganizacional, 
c. Estructura orgánica y funcional que apoye el cumplimiento del plan estratégico, 
d. Capacidad de adaptación de la organización a los cambios del entorno y las exigencias de los 
clientes. 
e. Mejoramiento de la calidad del servicio 
f. Mejoramiento de la coordinación y fomentar el trabajo en equipo debido al conocimiento 
general de sus funciones y atribuciones; y. 





Clasificación de funciones 
Una vez obtenidas las funciones que se realizan en los diferentes puestos, se procederá a efectuar 
su clasificación, atendiendo dos criterios de forma y contenido, lo cual facilitará una adecuada 
agrupación de ellas. 












Ubicación de funciones 
Una vez clasificadas las funciones bajo los criterios mencionados, será conveniente ubicarlas 
considerando los siguientes aspectos: 
* Identificación funcional de puestos y unidades con objetivos afines 
* Agrupación y re-ubicación de funciones a sus puestos correspondientes, eliminado a su 
vez, duplicidad y sobrecargas de trabajo 
* Asignación congruente de los puestos en las unidades con afinidad funcional 
* Agrupación funcional por áreas de las unidades encargadas de realizar funciones 
homogéneas. 
Una vez efectuado el análisis funcional con su correspondiente clasificación y ubicación de 
funciones, así como, detectadas las áreas y unidades de ejecución se deberán conformar áreas 
funcionales que correspondan adecuadamente a la instauración de una nueva estructura funcional, 
jerárquicamente equilibrada, para satisfacer las necesidades de operación, control y supervisión. 
 
Elaboración de organigramas 
En correspondencia al análisis estructural, se deberá realizar una representación gráfica de la 
estructura orgánica en general, y de áreas específicas de la institución.  Esta representación gráfica 
se mostrará a través de organigramas que deberán contener las siguientes características: 
• La ubicaciónfuncional 
• Los nivelesjerárquicos 
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• Las líneas de autoridad y responsabilidad 
• La naturaleza lineal o asesoramiento de la unidad de referencia 
Para la elaboración de estos organigramas se recomienda considerar los siguientes aspectos: 
 
• Contenido:   
Se deberá elaborar un organigrama de tipo general mostrando únicamente las principales unidades 
directivas, señalando la estructura de la institución en su conjunto, tanto orgánica como funcional, 
presentando por separado en organigramas específicos cada una de las áreas funcionales 
determinadas; en los casos que se requiera mayor detalle, resulta conveniente elaborar el respectivo 
a cada unidad directiva, para especificar sus puestos integrantes. 
• Presentación 
Título: nombre de la institución de referencia.  La indicación de ser general o específico (de ser 
específico, debe indicar el nombre del área funcional o unidad específica). 
Tamaño: es conveniente que el tamaño de su presentación sea manuable y de fácil lectura. 
Forma: (Vertical): se deben, mostrar los principales niveles y líneas de autoridad, en escala 
ascendente de jerarquía.  Las unidades de asesoría, se indicarán en forma lateral directa, a la línea 
inferior que se desprende de la unidad a la cual presta dicho apoyo. 
Fecha: se indicará la fecha de elaboración y/o aprobación formal. 
• Revisión y autorización 
Las propuestas elaboradas que contengan aspectos trascendentes en cuanto a funciones, ubicación o 
jerarquía de las unidades, es conveniente someterlos a revisión y autorización por parte de las 
autoridades competentes, a fin de asegurar la aceptación y la aprobación definitiva del documento. 
 
Contenido del manual 
Como referencia a esta guía para elaborar el manual de organización o resumiendo, el autor 















LOS PROCESOS EN LAS ORGANIZACIONES 
Abordaremos los procesos para organizar una empresa y enfocar la parte social y económica de una 
cooperativa.  Las dos partes; económica y social, son fundamentales para las organizaciones.  
Siempre se necesitará un modelo de gestión.  En el caso de la cooperativa es aplicable el modelo de 
gestión por procesos que aborda el ámbito empresarial y también el carácter asociativo. 
Según lo manifestado por Lincango (2006), la Administración por procesos se fundamenta en la 
necesidad de dar respuesta a las nuevas condiciones de desarrollo de las organizaciones, que deben 
estar acorde a las necesidades del mercado debido a que en la actualidad las empresas e 
instituciones trabajan en un sistema de objetivos, estrategias y planes de acción que sirven de punto 
de referencia para asegurar que las decisiones que se tomen diariamente se proyecten en el corto, 
mediano y largo plazo. 
Los procesos de la empresa nacieron en primer lugar como resultado de la necesidad de realizar 
una determinada tarea empresarial, procurando un agrupamiento por afinidad de tareas, los 
procesos se desarrollan rápidamente para afrontar la necesidad inmediata de servir. 
El administrar bajo una tendencia de procesos permite generar tendencias administrativas cíclicas 
en lugar de las lineales, y al comprender que las partes hacen el todo, y el todo está en las partes.  
Entendiendo que cada integrante de una organización tiene una responsabilidad individual pero a 
su vez, también es responsable por los productos y servicios que ofrece la empresa. 
Senge (1990) inicia una mirada distinta a la administración ya que exige a las empresas calidad, 
gestión y dinamismo. Así para cumplir con los estándares de calidad y que esta disciplina funcione 
adecuadamente, las empresas han creado sistemas de evaluación permanente, para evitar errores y 
realizar mejoras continuas. 
El concepto de proceso surge de un desarrollo propio de la administración orientado hacia la 
calidad con el fin de satisfacer al cliente. Surgiendo así la teoría de calidad total que busca 
adelantarse a la no conformidad del cliente.  
La gestión por procesos es la que determina si el producto o servicio obtenido es de calidad y por 
ende satisface las necesidades del cliente, siendo uno de los principales pilares en teorías 
gerenciales, de la misma manera podemos manifestar que los procesos tienen una entrada el 
proceso en sí y una salida. 
Toda organización trabaja por procesos, y de acuerdo a como sean aplicados, la organización se 
dará a conocer.  
Es muy difícil ignorar los grandes cambios que  día a día se presentan en los escenarios 
económicos, comerciales, en donde las empresas deben estar atentas a ellos, afrontarlos, contar con 
una gerencia, recursos humanos bien identificados con lo que ellos demanda, a fin de dar paso a las 
estrategias, acciones, planes que garanticen logros, beneficios.  
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Se ha escrito que la gestión por procesos se fundamenta en la asignación de un directivo de la 
responsabilidad de cada uno de los procesos de la empresa. En su forma más radical, se sustituye la 
organización departamental. En otras formas, quizás, se mantiene la estructura departamental, pero 
el responsable de un proceso tiene la responsabilidad del mismo, y al menos en lo que a ese 
proceso se refiere, puede tener autoridad sobre los responsables funcionales (matricial). 
Con la gestión por procesos se intenta evitar un problema que puede aparecer en las empresas 
organizadas por departamentos funcionales: que la empresa se entienda y funcione como un 
conjunto de departamentos o funciones insuficientemente comunicados entre sí, en los que se 
tiende a perder la imagen clara y global de qué se está haciendo y para quien. 
La gestión por procesos es, por tanto, una forma de organización diferente de la clásica 
organización funcional, y en el que prima la visión del cliente sobre las actividades de la 
organización. Los procesos así definidos son gestionados de modo estructurado y sobre su mejora 
se basa la de la propia organización. 
 
GRAFICO No.2  






Departamento o area Equipo 







Balance de trabajos más fácil 
porque los trabajadores tienen 
habilidades similares 
Dirección Administrativa 
clara sobre el trabajo debe ser 
desempeñado 
Cumplimiento de objetivos 
del departamento 
Excelencia por la respuesta a los 
requerimientos del mercado 
Comunicación y colaboración 
mejorada entre diferentes tareas 
funcionales 
Medidas de desempeño alineadas con 







Barreras a la comunicación 
entre diferentes funciones 
Entregas pobres entre 
funciones que afectan el 
servicio al cliente 
Carencia de enfoque de fin a 
Duplicación de la experiencia 
funcional 
Inconsistencia del desempeño 





fin para optimizar el 
desempeño organizacional. 
Valor estratégico Estrategia de liderazgo en 
costos. 
Estrategia de diferenciación. 
Fuente: Chiavenato (2000) 
La gestión por procesos se centra en los distintos aspectos de cada proceso: qué se hace (cuál es el 
proceso y quien es la persona o personas responsables), para quién (quiénes son los clientes 
externos o internos del proceso, es decir, sus destinatarios) y cómo deben ser los resultados del 
proceso (para adecuarse a las necesidades de los destinatarios. 
 
¿Qué son los procesos? 
Gilli, Arostegui (2007), define al proceso como el conjunto de operaciones que se desarrollan 
dentro del sistema sobre las entradas. Así por ejemplo los sistemas sociales realizan diferentes 
procesos como la transformación de materiales en productos terminados, la capacitación de su 
personal, la detección de necesidades del consumidor, etc. una empresa productiva aplica 
tecnología y fuerza de trabajo a determinados insumos para obtener un producto terminado 
Villacís (1999) define a los procesos como la suma de actividades, que entrelazadas entre sí buscan 
un fin determinado. Proceso es el conjunto de pasos sucesivos que, encadenados, dan forma a la 
cadena de valor para llegar a un fin determinado. 
Actualmente los procesos están diseñados o han sido estructurados en función de las necesidades 
de la empresa, dando por hecho lo que el cliente desea, requiere y necesita. En otros casos los 
procesos han sido elaborados en función del producto. 
 
¿Cómo deberían ser los procesos? 
1. Diseñados en funciones de las necesidades, exigencias y expectativas del cliente externo en 
concordancia con el personal involucrado en los mismos. 
2. Alineados con el Planeamiento estratégico. 
3. Alineados con los valores institucionales. 
4. Elaborados en forma gráfica y narrativa. 
5. Actualizados permanentemente en función de los errores, re - procesos, desperdicios, y quejas o 
reclamos de los clientes. 
6. Difundidos a todo el personal de la empresa. 
7. Cumplidos en función de los indicadores de gestión de calidad y de monitoreo por parte de los 
dueños de los procesos. 
8. Encadenados, es decir que inician con el cliente y terminan con el cliente. 
9. Administrados en base a políticas y procedimientos para cada uno de los pasos que contienen. 
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Vamos a continuación analizar brevemente los componentes de un proceso en términos generales: 
 
Proceso clave:  
Lo podemos definir como aquellos procesos que inciden de manera significativa y directa en los 
objetivos estratégicos y son críticos para el éxito o fracaso de la empresa.  
Un proceso es una secuencia ordenada de actividades de transformación que se caracterizan por 
requerir ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de otros proveedores) y tareas 
particulares que implican valor añadido, con miras a obtener ciertos resultados de calidad orientado 
a la satisfacción del cliente. 
Proceso relevante:  
Consideramos un proceso relevante a una secuencia de actividades orientadas a generar un 
valor añadido sobre una entrada, para conseguir un resultado que satisfaga plenamente los 
objetivos, las estrategias de una organización y los requerimientos del cliente. Una de las 
características principales que normalmente intervienen en los procesos relevantes es que 
estos son interfuncionales, siendo capaces de cruzar vertical y horizontalmente la 
organización. 
Subprocesos: 
Entendemos como subproceso a las partes bien definidas en un proceso. Su identificación puede 
resultar útil para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos 
dentro de un mismo proceso. 
Cadena de Valor 
Villacís (1999), Es el conjunto de procesos, los cuales se diagraman en forma horizontal 
utilizando figuras a manera de bloques encadenados, insertando debajo de cada uno de 
ellos, verticalmente. A estos macro pasos también se lo conoce como macro actividades; el 
conjunto de estos forman todo el proceso productivo de la empresa y en su forma 
horizontal cubre desde el proveedor hasta el cliente. 
Procedimiento 
Forma específica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los procedimientos se 
expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de aplicación de una 
actividad; que debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y como se debe llevar a 





Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para facilitar su 
gestión. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un subproceso o un 
proceso. Normalmente se desarrolla en un departamento o función. 
Proyecto  
Suele ser una serie de actividades encaminadas a la consecución de un objetivo, con un principio y 
final claramente definido. La diferencia fundamental con los procesos y procedimientos estriba en 
la no repetitividad de los proyectos. 
Indicador  
Villacís (1999), Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la 
evolución de un proceso o de una actividad. 
El término proceso lleva implícita la orientación del esfuerzo de todos los integrantes de una 
empresa al cliente y el término gestión da por supuesta la búsqueda de objetivos de mejora. 
Elementos: 
Todo proceso consta de tres elementos: 
 Un input (entrada principal).  
Es el producto con unas características objetivas que responde al estándar o criterio de 
aceptación definido. La existencia del input es lo que justifica la ejecución sistemática del 
proceso. 
 La secuencia de actividades.  
Aquellos factores, medios y recursos con determinados requisitos para ejecutar el proceso 
siempre bien a la primera. Algunos de estos factores del proceso son entradas laterales, es 
decir, inputs necesarios para la ejecución del proceso, pero cuya existencia no lo 
desencadena. Son productos que provienen de otros procesos con los que interactúa. 
 Un output (salida).  
Es el producto con la calidad exigida por el estándar del proceso. La salida es un producto 
que va destinado a un usuario o cliente (externo o interno). El output final de los procesos 
de la cadena de valor es el input o una entrada para el proceso del cliente.  
Se indica además, que los Procesos de gestión consisten en actividades de evaluación, control, 
seguimiento y medición; aseguran el funcionamiento controlado del resto de procesos, además de 
proporcionar la información que necesitan para tomar decisiones (mejor preventivas que 
correctivas), y elaborar planes de mejora eficaces. Funcionan recogiendo datos del resto de los 
procesos y procesándolos para convertirlos en información de valor accesible y aplicable para la 
toma de decisiones de sus clientes internos. 
En relación a los Procesos de dirección, están concebidos con carácter transversal a todo el resto de 
procesos de la empresa. En ocasiones las empresas caen en el eufemismo de adaptarse al enfoque 
por procesos simplemente cambiando el título del procedimiento o reemplazando departamento por 
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proceso. Para evitarlo y dar un sentido finalista vale la pena vincular la gestión por procesos con la 
estrategia de la empresa.  
Definitivamente, un proceso comprende, por tanto, una serie de actividades realizadas por 
diferentes departamentos o servicios de la organización, que añaden valor y que ofrecen un servicio 
a su cliente, Este cliente podrá ser tanto un "cliente interno" (otras personas o grupos dentro de la 
organización) como un "cliente externo" (consumidores o usuarios). 
Cada proceso se describe en forma de diagrama o esquema y esta representación gráfica ayuda a 
todas las personas que desarrollan tareas relacionadas con el proceso. En la representación de un 
proceso se identifican las entradas de materiales e información, las operaciones que se efectúan, las 
salidas, las interrelaciones con otros procesos y los responsables de las distintas operaciones. 
El mapa de procesos es la representación de la interrelación entre los distintos procesos de la 
empresa. Es decir, representa el entramado de procesos que constituyen la empresa. 
La metodología de gestión por procesos aporta una forma estructurada de identificar los 
destinatarios de cada proceso, conocer sus expectativas, definir objetivos e indicadores (de calidad, 
coste, productividad, etc.) para el proceso; y coordinar diferentes departamentos funcionales que 
intervengan en el proceso.  
Además se debe tener presente, que No todas las actividades que se realizan son procesos. Para 
determinar si una actividad realizada por una organización es un proceso o subproceso, debe 
cumplir los siguientes criterios:  
 La actividad tiene una misión o propósito claro. 
 La actividad contiene entradas y salidas, se pueden identificar los clientes, proveedores y 
producto final. 
 La actividad debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o tareas.  La actividad 
puede ser estabilizada mediante la aplicación de la metodología de gestión por procesos 
(tiempo, recursos, costes).  
 Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona. 
 
Los procesos y su impacto en las organizaciones 
Los procesos producen un impacto profundo en las personas, pero sobre todo en  las 
organizaciones.  La manera de tratar a las personas, buscarlas en el mercado, integrarlas y 
orientarlas, hacerlas trabajar, desarrollarlas, recompensarlas o monitorearlas y controlarlas –en 
otras palabras, administrarlas en la organización-, es un aspecto fundamental en la competitividad 
organizacional. 
Las empresas y organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos, la mayoría de estas que 
han tomado conciencia de lo anteriormente planteado han reaccionado ante la ineficiencia que 
representa las organizaciones departamentales, con sus nichos de poder y su inercia excesiva ante 
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los cambios, potenciando el concepto del proceso, con un foco común y trabajando con una visión 
de objetivo en el cliente. 
“La estructuración de la organización sobre la base de procesos orientados a clientes se basa en: 
 El cambio de la estructura organizativa de jerárquica a plana. 
 Los departamentos funcionales pierden su razón de ser y existen grupos multidisciplinarios 
trabajando sobre el proceso. 
 Los directivos dejan de actuar como supervisores y se comportan como apocadores, 
 Los empleados se concentran más en las necesidades de sus clientes y menos en los 
estándares establecidos por su jefe, 
 Utilización de tecnología para eliminar actividades que no añadan valor. 
Las ventajas de este enfoque son las siguientes: 
 Alinea los objetivos de la organización con las expectativas y necesidades de los 
clientes, 
 Muestra cómo se crea valor en la organización, 
 Señala cómo están estructurados los flujos de información y materiales, 
 Indica como realmente se realiza el trabajo y cómo se articulan las relaciones proveedor 
cliente entre funciones 
En este sentido el enfoque en proceso necesita de un apoyo logístico, que permita la gestión de la 
organización a partir del estudio del flujo de materiales y el flujo informativo asociado, desde los 
suministradores hasta los clientes. 
 
Procesos en la Administración del Talento Humano. 
En este punto es importante saber cuáles son los procesos básicos en la administración de personal: 
a) Provisión 
Se encarga de proveer el personal necesario para trabajar en la organización, mediante: 
 Investigación de mercado de Recursos Humanos, 
 Reclutamiento de personal, 
 Selección de personal. 
b) Aplicación 
Implica todo lo relacionado con las tareas asignadas a las personas en la organización. 
 Integración de personas, 
 Diseño de cargos, 
 Descripción y análisis de cargos, 




Concierne a cómo mantener a las personas trabajando en la organización. 
 Remuneración y compensación, 
 Beneficios y serviciossociales, 




Se entiende de cómo preparar y desarrollar a las personas. 
 Capacitación, 
 Desarrolloorganizacional. 
e) Seguimiento y control 
Cómo saber quiénes son y qué hacen las personas 
 Base de datos o sistemas de información, 
 Controles, frecuencia, productividad, balance social. 
 
Los procesos en el Manual Orgánico y Funcional. 
El diseño de la propuesta de estructura orgánica y funcional, se basa en algunos lineamientos o 
premisas establecidos por la alta gerencia, de modo que las posteriores etapas del diseño obedecen 
a dichas premisas, y el producto final constituye el resultado de acuerdos entre la Institución y los 
consultores. 
La metodología sugerida, que se la podría denominar como de “aproximaciones sucesivas”, tiene la 
ventaja de lograr que la estructura organizativa que finalmente se recomienda, pueda ser 
implantada sin mayores dificultades y, en lo posible, con el acuerdo de los diferentes actores. 
Senge (1990), la propuesta de estructura orgánica y funcional se expresa a través del gráfico 
representativo, conocido como organigrama estructural y de un manual de funciones de todas las 
unidades administrativas componentes, señalando los niveles de autoridad, las relaciones de 
dependencia y supervisión, las atribuciones de cada uno de los elementos que la conforman 
(unidades administrativas), así como las relaciones de coordinación necesarias para lograr 
sinergismo de conjunto. 
Bajo este marco metodológico, la técnica determina los siguientes pasos a seguir: 
• Estudio documental de la base legal y reglamentaria. 
• Análisis de manuales de funciones existentes. 
• Análisis de los perfiles de los cargos existentes. 
• Análisis del Plan Estratégico. 
• Entrevistas con los principales actores institucionales. 
• Análisis de los procesos existentes. 
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La siguiente etapa consiste en diseñar un gráfico de la futura organización (organigrama 
estructural) concebido con base en la aplicación de las políticas antes mencionadas. El gráfico será 
analizado y aprobado por las autoridades de la Institución, introduciéndose los ajustes que 
conjuntamente se estimen pertinentes. 
Posteriormente se presenta un borrador del Manual Orgánico y Funcional, así mismo concebido 
sobre la base de las políticas aprobadas y del organigrama estructural igualmente aprobado. El 
borrador será analizado y con las observaciones presentadas por parte de las autoridades se editará 
la versión final de dicho documento. 
Para proceder a elaborar el manual de organización es indispensable proveerse de un conjunto de 
información, para obtener los elementos básicos de análisis que nos proporcione conocimiento de 
la situación orgánica, funcional y jurídica de la institución de referencia.  La metodología 
comprende una serie de actividades interrelacionadas entre sí y conformándose en estas 3 fases: 
• Recabarinformación 
• Análisis de información 

























TEORÍA DEL  DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
Tanto las organizaciones como las personas que trabajan en ellas se encuentran cambiando 
constantemente.  Se revisan y se modifican objetivos, y se establecen otros nuevos; se crean nuevos 
departamentos y se reestructuran los viejos; las personas dejan la empresa o cambian de cargos; se 
contratan nuevas personas; los productos experimentan variaciones notables; la tecnología avanza 
inexorablemente.  Las personas también se desarrollan, aprenden cosas nuevas, modifican su 
comportamiento y sus actitudes, tienen nuevas motivaciones, crean nuevos problemas.  Los 
tiempos cambian.  En las organizaciones, algunos cambios se presentan en el curso de los  
procesos, en tanto que otros se proyectan con anticipación.  El término desarrollo se aplica cuando 
el cambio es intencional y se proyecta con anticipación. 
Muchinsky (2007), señala que la Psicología tiene un área de especialización dedicada al estudio de 
la facilitación para que las organizaciones se desarrollen o cambien en respuesta a influencias 
ambientales. Se llama desarrollo organizacional (DO), desde el final de la segunda guerra 
mundial (mediados de la década de 1940) hasta la década de 1970, el desarrollo organizacional fue 
instrumental para ayudar a aquellas organizaciones que estaba padeciendo, en efecto, alguno 
“dólares de crecimiento” en su propio desarrollo. 
Siempre ha habido una necesidad de que algunas organizaciones cambien en respuesta a presiones 
ambientales, pero los pasados 20 años han atestiguado una necesidad siempre creciente y en 
expansión de que todas las organizaciones respondan a las presiones puestas en ellas por las 
condiciones cambiantes. 
Cuando se habla de entrenamiento y desarrollo, aun el pensamiento administrativo de algunas 
organizaciones continúa siendo deficiente y casi siempre individual.  En cambio, cuando se habla 
de desarrollo organizacional la noción es macroscópica y sistémica.  Aquí se habla en términos 
empresariales y globales, y no sólo en términos individuales; se habla a largo plazo, y no a corto ni 
a mediano plazos. 
 
Orígenes del Desarrollo Organizacional (D.O.) 
Varios autores citan diferentes orígenes, pero mucho coinciden en relación a tres pilares 
fundamentales y que se interrelacionan entre sí, como lo es, el hombre,  la organización y del 
ambiente, a partir de lo cual surgen diferentes ideas que propician el crecimiento y desarrollo según 
sus potencialidades.  El Desarrollo Organizacional es un desdoblamiento práctico y operacional de 
la Teoría del comportamiento en camino al enfoque sistemático. 
 Podemos manifestar que el origen del Desarrollo Organizacional puede ser atribuido a una serie de 
factores entre los que podemos citar: 
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 La relativa dificultad encontrada en sistematizar los conceptos de las diversas teorías sobre 
la organización, las que traían un enfoque diferente, y muchas veces en conflicto con los 
demás.  
 La profundización de los estudios sobre la motivación humana y su interferencia dentro de 
la dinámica de las organizaciones. Las teorías sobre la motivación demostraron la necesidad 
de un nuevo enfoque de la  administración. 
 Las primeras investigaciones de laboratorio sobre comportamiento de grupo  que buscaban 
mejorar el comportamiento del mismo. A través de una serie de reuniones, los participantes 
diagnostican y experimentan su comportamiento en grupo, actuando como sujetos y 
experimentadores al mismo tiempo, y recibiendo la asesoría. 
 Los constantes cambios del mundo que dieron origen al desarrollo organizacional como el 
aumento del tamaño de las organizaciones y una creciente diversificación y gradual 
complejidad de la tecnología moderna.   
Muchinsky (2007), describe el origen del desarrollo organizacional en tres teorías claramente 
definidas: La teoría clásica, neoclásica y de los sistemas de la organización. 
 
Teoría Clásica. 
Surgió en las primeras décadas del siglo XX, se centra sobre todo en las relaciones estructurales en 
las organizaciones, comienza con una declaración de los ingredientes básicos de cualquier 
organización y luego aborda como la organización estaría estructurada mejor para lograr sus 
objetivos, existe cuatro componentes básicos: 
1.- Un sistema de actividades diferenciada  actividades y funciones que se desarrollan en ella. 
2.- Personas desempeñan tareas y ejercen autoridad. 
3.- Cooperación hacia una meta. Debe existir cooperación entre las personas para la búsqueda de 
metas comunes. 
4.- Autoridad. A través de la relación superior – subordinado, es necesaria para las metas a seguir. 
Dado que los cuatro ingredientes son la base de cualquier organización, la teoría clásica aborda las 
diversas propiedades estructuradas por medio de las cuales la organización debe alcanzar su meta. 
 
Teoría Neoclásica. 
Nació en la década de 1950. Se identificó con expertos que reconocieron las deficiencias en la 
escuela clásica del pensamiento, connota una modernización o actualización de la teoría clásica a la 
vez que reconoce sus contribuciones. 
Los neoclásicos señalaron que aunque la división del trabajo causa interdependencia funcional 
entre las actividades laborales, también despersonaliza estas actividades de modo que el individuo 
encuentra poco significado en ellas, es decir, las personas desarrollan una sensación de alineación 
del trabajo muy repetitivo lo cual al final produce insatisfacción la misma que puede producir una 
27 
 
disminución en la eficiencia causada por la reducción en la productividad y el incremento de las 
ausencias. 
La contribución principal de la teoría neoclásica fue revelar que los principios propuestos por la 
teoría clásica no eran tan simples y aplicables de manera universal como se formuló originalmente. 
Se basaron en gran medida en la investigación conductual que revelo la importancia de las 
diferencias individuales. 
 
Teoría de Sistemas. 
La teoría de la organización moderna adoptó una visión dinámica compleja de las organizaciones 
llamada “enfoque de sistemas”. Tuvo su origen en las ciencias biológicas y fue modificada para 
satisfacer  las necesidades de la teoría organizacional (Kast y Rosenzweig, 1972) estuvieron entre 
los primeros pensadores sobre las organizaciones como una serie de sistemas entrelazados. 
La teoría de sistemas afirma que un sistema organizacional esta compuesto por estas cinco partes: 
1. Individuos. Traen con ellos sus propias personalidades capacidades y actitudes a la organización, 
lo cual influye en lo que esperan obtener al participar en el sistema. 
2. Organización formal. Es el patrón interrelacionado de puestos de trabajo que proporciona la 
estructura del sistema.  
3. Grupos pequeños. Los individuos no trabajan aislados sino se vuelven miembros de grupos 
pequeños como una forma de facilitar su propia adaptabilidad dentro del sistema. 
4. Posición o status y rol o papel. Existen diferencias de posición y papel entre los puestos dentro 
de una organización y definen el comportamiento de los individuos dentro del sistema. 
5. Escenario físico. Este es el ambiente físico externo y el grado de tecnología que caracteriza a la 
organización.    
Como podemos identificar el desarrollo organizacional ha tenido una gran evolución a lo largo de 
todos estos años, sin descartar estas teorías que hancontribuido al crecimiento de los individuos 
dentro de las organizaciones, determinando los diferentes factores que influyen para el equilibrio 
entre ambiente, personas y organización, tres pilares fundamentales para una organización sana. 
 
Antecedentes Históricos. 
En el medio de los estudios se descubrió la influencia de los factores de comportamiento en la 
obtención de resultados en el trabajo organizado. 
Se considera que el Desarrollo Organizacional nació, con los trabajos dirigidos por Robert Blake y 
Herbert Shepard en la Standard OilCompany, EUA.  Allí surgió la idea de utilizar la tecnología de 
los laboratorios de “adiestramiento de sensibilidad", dinámica de grupo o "T-Groups" no para 
favorecer, esencialmente el desarrollo de los individuos, si no para desarrollar la organización, a 
través del trabajo realizado con grupos de personas pertenecientes a la misma empresa”. 
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A continuación se citan algunos factores que incidieron en el desarrollo histórico de las 
organizaciones para el desarrollo organizacional. 
a. De los trabajos de psicología aplicada, a partir de las investigaciones de Hawthorne,  
b. De la aplicación de la metodología de estudios de laboratorio de diferentes Institutos 
reconocidos.  
c. De la aplicación de la metodología de "investigación de acción" el surgimiento y proceso del 
nuevo arte del Desarrollo Organizacional, se vieron influenciados, también, por 
conocimientos o actividades en otras áreas, a saber:  
d. Conceptos sobre sistemas socio-técnicos, con los trabajos iniciados por diversos autores.  
e. Psicología Organizacional, cuyos varios contribuyentes fueron: A. Maslow, C. Argyris, K. 
Lewin, MacGregor, G. Homans, etc.  
En cuanto a la expresión original "OrganizationDevelopment" (OD) y su equivalente 
"Organizacional Development", ambas trauducidas en Brasil como Desarrollo Organizacional 
(DO), no se sabe en realidad quién la acuñó. 
Expresiones equivalentes como – "Cambio de Organización", "cambio de organización planeado", 
"mejoría organizacional", "efectividad organizacional" y "Renovación de la Organización", se han 
utilizado más o menos sinónimamente, aunque con menos frecuencia y aceptación. 
Chiavenato (2000), nos aclara que con el transcurso de los años el Desarrollo Organizacional ha 
tenido novedades, la grande y nueva contribución del nuevo arte del Desarrollo Organizacional está 
en el uso sistemático, integrado y flexible, de lo que en cierto modo ya existía, pero estaba 
disperso, fragmentado o estancado; lo que apenas comenzaba a surgir, de manera desconectada 
dentro de aquellas ciencias, en las décadas de los años 40, 50, 60. Las 
principalesnovedadesdelDesarrolloOrganizacional son: 
a. Atención al enfoque adecuado de comportamiento, considerando que los aspectos humanos o 
psico-sociales siempre afectan, o son afectados en cualquier situación aún cuando se trate de 
situaciones, problemas o situaciones de cambio. Unas veces las afectan como variable 
dependiente y otras, como independiente.  
b. Utilización sistemática de agentes de cambio que generalmente son consultores del 
Desarrollo Organizacional externo y/o internos. Además, si están adecuadamente capacitados 
pueden ser agentes o ejecutivos actuando dentro del subsistema o sistema objeto  
c. Intención de integrar tres tipos de prácticas, comúnmente utilizadas independientemente por 
las consultorías tradicionales y tratadas por algunos especialistas y clientes legos como si 
pudiesen ser independientes: las prácticas tecnológicas, las prácticas administrativas y las 
prácticas de comportamiento. La integración de esos tres tipos de prácticas especializadas se 
efectúa por medio de la acción catalizadora del consultor del D.O.  
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d. Creación de nuevos métodos e instrumentos propios, que, juntándose con algunos ya 
existentes, se constituye en una nueva "tecnología del D.O.". .  
e. Consultoría de procesos y contenido.  
f. Caracterización de una nueva filosofía de administración: la de conseguir la eficacia y salud 
en sistemas abiertos TECA/M (Técnico-Económico-Administrativo-De 
comportamiento/Medio Exterior)  
En síntesis, la novedad traída por la nueva "praxis" del Desarrollo Organizacional consiste en ir 
más allá de los habituales objetivos de mayor eficiencia y productividad. Ir más allá de la 
maximización de las ganancias u optimización de servicio.  Ir más allá de la búsqueda de eficacia: 
asegurar también la salud organizacional. Resumiendo, compatibilizar eficacia y salud, 
maximizándolas e integrándolas. 
Autores y varios conceptos. 
El D.O. tiene diferentes significados para diferentes personas. No existe una definición que 
complazca a todos. Diversos autores y profesionistas han presentado diferentes definiciones, 
algunas idénticas otras muy distintas. Gran parte de esas diferencias se debe al hecho de que se 
incluye, en la definición, conceptos operacionales sobre la forma de construir el D.O. y por tanto, 
tales definiciones reflejan más la filosofía del trabajo, o la concepción operacional del especialista 
de lo que es en esencia una definición. 
Guizar (2004) manifiesta que el Desarrollo Organizacional es una mezcla de ciencia y arte, lo cual 
lo convierte en una disciplina apasionante, es a la vez un área de acción social y un área de 
investigación científica. A la par del estudio del desarrollo organizacional, se estudia un amplio 
rango de tópicos que incluyen los efectos del cambio, los métodos del cambio organizacional y los 
factores que tienen influencia sobre el éxito del desarrollo organizacional. 
Entre otras razones para apoyarse en el D.O. están las siguientes: 
Ayuda a los administradores y al staff de la organización a realizar sus actividades más 
eficazmente. 
Provee las herramientas para ayudar a los administradores a establecer relaciones interpersonales 
más efectivas. 
Muestra al personal como trabajar efectivamente con otros en el diagnóstico de problemas 
complejos para buscar soluciones apropiadas. 
Ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de rápidos cambios.  
Muchos investigadores le ven al Desarrollo Organizacional (DO) como una respuesta efectiva al 
cambio, una estrategia cuya finalidad es cambiar los modos de ver las cosas, actitudes, creencias, 
etc. y por ende se modifican las estructuras de las organizaciones,  
En tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologías, mercados y retos, así como al 
ritmo vertiginoso del cambio mismo". 
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Chiavenato (2000) define las siguientes características del desarrollo Organizacional. 
a. Focalización en toda la organización, toma la organización como un todo para que el cambio sea 
efectivo. 
b. Orientación sistémica, se orienta a las interacciones de las diversas partes de la organización a 
las relaciones laborales entre las personas, la estructura y los procesos organizacionales. 
c. Agente de cambio, utiliza uno o más agentes de cambio: personas que desempeñan el papel de 
estimular y coordinar el cambio dentro de un grupo o dentro de la organización. 
d. Solución de problemas, el DO no solo analiza los problemas en teoría sino que hace énfasis en 
las soluciones; focaliza los problemas reales no los artificiales. 
e. Aprendizaje experimental, los participantes aprenden a resolver experimentalmente en el 
ambiente de entrenamiento los problemas que deben enfrentar en el trabajo, ayuda a aprender de la 
propia experiencia a solidificar y re congelar nuevos aprendizajes y a responder interrogantes que 
rondan la mente de las personas. 
f. Procesos grupales, se basa en procesos grupalescomo discusiones en grupo, debates, conflictos y 
procedimientos de cooperación. 
g. Retroalimentación, busca proporcionar retroalimentación a los participantes para que 
fundamenten sus decisiones en datos concretos. 
h. Orientación situacional, no es rígido ni inmutable sino situacional, orientado hacia la 
contingencia. Es flexible y pragmático y adapta las acciones a las necesidades. 
i. Desarrollo de equipos, el objetivo general del DO es construir mejores equipos de trabajo en la 
organización, hace énfasis en los grupos ya sean pequeños o grandes. 
Como podemos identificar el desarrollo organizacional mantiene pilares fundamentales en busca de 
mejores equipos de trabajo, para el desarrollo de las personas dentro de un ambiente de trabajo 
agradable y confortable, buscando su mayor eficiencia y un equilibrio en esta relación que les 
oriente a la consecución de metas en común. 
 
El aporte de la teoría del desarrollo para las organizaciones. 
El Desarrollo Organizacional sin lugar a dudas ha demostrado ser una disciplina fundamentada en 
el cambio de las instituciones. Al igual que toda disciplina, el DO tiene fundamentos teóricos que 
sirven de modelos para lograr cambios definitivos en una organización que le permitan adaptarse y 
sobrevivir en el entorno actual. 
Grandes autores nos han planteado sus teorías basados en claros ejemplos de cómo el desarrollo 
organizacional ha influenciado en las personas y en las organizaciones para un equilibrio. 
Zarco, Rodríguez, Angustias, Díaz, (2008) nos plantean que para el cambio desde elenfoque del 
desarrollo organizacional  se debe intervenir en la organización de múltiples maneras, no obstante 
una de las aproximaciones más integradoras, que cuenta, además, conabundante respaldo es la que 
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se conoce bajo la denominación de desarrollo organizacional, que en la actualidad cuenta con 
profesionales y académicos que lo siguen y lo practican. 
Así mismo nos plantean la siguiente caracterización del desarrollo organizacional. 
1. Implica planificación de cambio; para ello es preciso diagnosticar, plantear estrategias de acción 
y contar con los recursos necesarios. 
2. El desarrollo organizacional se dirige a toda la organización, o al menos a componentes o 
unidades significativamente diferenciadas o autónomas. 
3. la dirección mantiene conocimiento y compromiso con los objetivos que guían la intervención. 
4. tiene como objeto la promoción de la salud y eficacia de la organización. 
5. implica un proceso en el que intervienen estrategias programadas que persiguen transformación 
de la realidad de la organización o de alguna de sus dimensiones. 
En la actualidad existen diversos modelos son de gran utilidad y forman parte de los fundamentos 
del DO. Se debe entender que estos modelos no son aislados sino más bien, son diferentes maneras 
del abordar la temática del cambio; y, además, todos son referentes a procesos. 
Entre los principales aspectos que tenemos que tener en cuenta tenemos los siguientes: 
Participación y delegación de la autoridad 
Dentro de los procesos de desarrollo organizacional esfundamentalla PARTICIPACION de los 
miembros de la organización y las diferentes modalidades de liderazgo y definición de roles. A 
mayor participación, mayores resultados. Existe la creciente necesidad por parte de las 
organizaciones de involucrar a los empleados y de alcanzar la productividad a través de las 
personas.  Es importante prestar mucho interés a Clientes como base fundamental de la 
organización; Innovación, como base fundamental en el crecimiento institucional, personas, como 
el principal recurso de una organización y Liderazgo, que permitirá orientar todos los esfuerzos de 
los individuos hacia la consecución de las metas comunes 
La única manera de conseguir esto es por medio de la participación de los empleados, haciendo que 
la toma de decisión no sea postergada por razones burocráticas y que la comunicación y los 
procesos fluyan de manera rápida y eficiente. 
Trabajo en equipo. 
En vista de que las tareas se han vuelto más grandes que la capacidad individual de los equipos, las 
organizaciones se han visto en la necesidad, acertada por demás, de implementar el trabajo en 
equipo, el cual es una alternativa efectiva para alcanzar resultados que vayan más allá de los que un 
individuo sólo puede producir. Para formar un equipo es necesario que exista antes que nada un 
propósito común a todos los miembros del equipo, con el cual se sientan comprometidos, para 
entonces trazar un plan de acción que lleve a definir roles y a hacerse responsables de los 
resultados del desempeño del equipo y no de sus miembros por separado. La tendencia actual, es 
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llevar a cabo el trabajo bajo la modalidad de proyectos, lo cual facilita la estructura plana y la toma 
de decisiones acertadas. Afortunadamente, la tecnología ha servido de apoyo al trabajo en equipo a 
través de lo que se conoce como "Groupware" que facilita una gran gama de instrumentos de apoyo 
tecnológicos para lograr mayor efectividad en los equipos. 
 
Estructuras paralelas de aprendizaje 
Estas estructuras se formaron con el objeto de lograr ver un problema de forma imparcial y permitir 
encontrar alternativas de solución de problemas diferentes a las que la organización está 
acostumbrada utilizar. La idea es "sacar" el problema de la organización para poder visualizarlo 
más imparcialmente. La tarea más importante de este tipo de estructura es lograr formar dentro de 
una organización una cultura diferente a la que tiene. Suelen ser una herramienta útil para cambiar 
estructuras muy burocratizadas. 
Uno de los aspectos que estudia el DO es la estrategia para el cambio. La estrategia que es más 
manejada por el DO y la cual adopta como principio es la normativa-reeducativa que si bien no 
niega que el hombre es un ser racional, si afirma que éste necesita más que una explicación lógica 
para seguir un cambio. Según esta estrategia, al individuo se le debe reeducar para que comprenda 
y lleve a cabo los cambios necesarios. 
Existen otras variables para el estudio del DO como lo son entender que el DO es una ciencia de la 
conducta aplicada, es decir, que se fundamenta en buscar conocimiento con el fin de resolver 
problemas prácticos. Otro elemento imposible de descartar al momento de hablar de Desarrollo 
Organizacional es que es un método científico de solución de problemas que se fundamenta en 
datos. Los datos son la fuente de información del DO y deben ser tomados en consideración al 
momento de generar cambios. 
El Desarrollo Organizacional es una ciencia que se complementa con muchas ciencias más. Al 
hablar del DO no nos podemos referir simplemente a un aspecto específico de una organización. 
TODOS los factores deben ser tomados en cuenta: cultura, gente, estructura, producto, mercado, 












INDICADOR DE RENTABILIDAD EN LAS ORGANIZACIONES. 
Lawrence (2000) establece que el rendimiento sobre una inversión se mide como la ganancia o la 
pérdida total que experimenta el propietario en determinado período. Se especifica comúnmente 
como el cambio en el valor más cualquier distribución del efectivo en cualquier período, expresado 
como un porcentaje del valor de la inversión al inicio del período. 
Una empresa hace dinero y es rentable, satisfaciendo las necesidades de sus consumidores 
buscando supera a la competencia.  La experiencia de las empresas orientadas a la calidad es que, 
un producto de calidad superior y con integridad en los negocios, las utilidades, la participación de 
mercado,  tendrán como resultado el crecimiento y la excelencia. 
Rentabilidad hace referencia a que el proyecto de inversión de una empresa pueda generar 
suficientes beneficios para recuperar lo invertido y la tasa deseada por el inversionista, veamos a 
continuación dos aspectos de suma importancia a ser tomada en cuenta. 
• Rentabilidad económica (relacionada con el afán de lucro de toda empresa privada; uso 
más común).  
• Rentabilidad social (objetivo de las empresas públicas, aunque también perseguida por 
empresas privadas).  
 
Lawrence (2000) nos manifiesta que existen muchas medidas de rentabilidad, la cual relaciona los 
rendimientos de la empresa con sus ventas, activos o capital contable, en conjunto estas medidas 
permiten al analista evaluar las utilidades de la empresa con relación a sus ventas. 
La rentabilidad está relacionada con el rendimiento de un negocio entre más utilidades tenga más 
rentable será, para lo cual interactúan muchos factores. 
Dentro de los principales indicadores de rentabilidad tenemos: 
 
a. Rentabilidad del patrimonio, 
b. Margenoperacional de utilidad, 
c. Gastos de administración y ventas a ventas, 
d. Margen bruto de utilidad; y, 
e. Margenneto de utilidad. 
 
 





b. Margen operacional de utilidad  
 
 
c. Gastos de administración y ventas a ventas  
 
 
d. Margen bruto de utilidad 
 
e. Margen neto de Utilidad 
 
 
¿Qué es el Indicador de Rentabilidad? 
Lawrence (2000) denomina rentabilidad a la relación entre la Utilidad y alguna variable Ventas, 
Capital, Activos, etc. la que permite conocer en forma aproximada si la gestión realizada es 
aceptable en términos de rendimiento financiero. 
En condiciones normales, la empresa debe alcanzar una utilidad mayor al promedio de rendimiento 
de las inversiones en el mercado financiero y de valores. 
Rentabilidad sobre ventas. Permite conocer la utilidad por cada dólar vendido. Este índice cuando 
es más alto representa una mayor rentabilidad, esto depende del tipo de negocio o actividad de la 
empresa. 
Rentabilidad sobre el Patrimonio. Indica el beneficio logrando en función de la propiedad total de 
los accionistas, socios o propietarios. El porcentaje es mayor el rendimiento promedio del mercado 
financiero y de la tasa de inflación del ejercicio, la rentabilidad sobre el patrimonio obtenida se 
considera buena. 
Rentabilidad sobre el Capital Pagado. Permite conocer el rendimiento del Capital efectivamente 
pagado. Si el capital ha tenido variaciones durante el período se debe calcular el Capital Promedio 
Pagado. 
Rentabilidad sobre el Activo Total. Mide el beneficio logrando en función de los recursos de la 
empresa, independientemente de sus fuentes de financiamiento. Si el índice es alto la rentabilidad 
es mejor, esto depende de la composición de los Activos, ya que no todos tienen igual rentabilidad. 
Rentabilidad sobre los activos Fijos o Rentabilidad Económica. Mide el grado de rentabilidad 
obtenida entre la utilidad Neta del Ejercicio y los Activos Fijos Promedio. Es de beneficio en el 
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análisis de empresas industriales, mineras, de transporte y en general de las que tengan una gran 
inversión en Activos Fijos. 
Podemos concluir que un indicador financiero es una relación de las cifras de los estados 
financieros y demás informes de la empresa con el propósito de formar una idea acerca del 
comportamiento financiero de la empresa. 
La interpretación de los resultados que arrojan los indicadores económicos y financieros está en 
función directa a las actividades, organización y controles internos de las empresas como también a 
los períodos cambiantes causados por los diversos agentes internos y externos que las afectan. 
El indicador de rentabilidad viene a ser una de las señales principales de cómo está marchando la 
empresa, motivo por el cual el autor pretende mostrar que mediante una buena gestión del área de 
Recursos Humanos y mediante la implementación de estos instrumentos técnicos se convertirán en 
socios estratégicos de la misma, generando valor agregado a la institución 
 
Uso del Indicador de Rentabilidad en las empresas. 
Estos índices son utilizados para mostrar la evolución de las principales magnitudes de las 
empresas financieras, comerciales e industriales a través del tiempo.  Con estos indicadores el autor 
puede analizar si este resultado es positivo, entonces la organización obtendrá utilidades 
significativas que es el objetivo primordial de toda organización.  Si este resultado es negativo, es 
decir, si lo que hay es pérdida en lugar de ganancia, será necesario revisar las estrategias y 
corregirlas a tiempo. 
Como hemos podido identificar a lo largo del presente capítulo existe una variedad y un sinnúmero 
de indicadores que buscan el objetivo de determinar cómo financieramente se encuentra una 
organización, sin embargo para el presente estudio el  autor plantea estos dos indicadores. 
1. Rentabilidad sobre recursos propios / ReturnOnEquityR.O.E. 
2. Rentabilidadsobreactivos/ Return On Assets R.O.A. 
 
IndicadorR.O.E. (Return On Equity) 
Tamanes, Gallego (1994), nos manifiesta que la Rentabilidad sobre la inversión es el cociente entre 
el beneficio neto y los recursos propios. Es la rentabilidad contable que obtiene el capital propio. 
También conocida como rentabilidad financiera, relaciona el beneficio económico con los 
recursos necesarios para obtener ese lucro. A nivel empresa, muestra el retorno para los 
accionistas de la misma, que son los únicos proveedores de capital que no tienen ingresos 
fijos.  
 










Por ejemplo, si una empresa genera utilidades de 4.000 y cuenta con un patrimonio de 
60.000, aplicando la fórmula (4.000 / 60.000 x 100), nos da un ROE de 6.6% es decir, la 
empresa tiene una rentabilidad de 6.6% con respecto al patrimonio que posee. O, en otras 
palabras, la empresa utiliza el 6.6% de su patrimonio en la generación de utilidades, se 
suele expresar como porcentaje. (Crecenegocios 2010) 
 
Indicador R.O.A. (ReturnonAssets) 
Tamanes, Gallego (1994), establece que la rentabilidad sobre activos es el cociente entre el 
beneficio neto y el activo total. Expresa la rentabilidad económica de la empresa, independiente de 
la forma en que se financie el activo. 
Este ratio es utilizado en el análisis de entidades financieras, midiendo la rentabilidad sobre activos 
totales medios, expresándose habitualmente en porcentaje. Se calcula dividiendo el beneficio neto 
de la entidad entre los activos totales medios de la misma. 
 
 








Por ejemplo, si una empresa genera utilidades de 4.000, y cuenta con un total de activos de 30.000, 
aplicando la fórmula del ROA (4.000 / 30.000 x 100), nos da un ROA de 13.3%, es decir, la 
empresa tiene una rentabilidad del 13,3% con respecto a los activos que posee. O, en otras palabras, 
la empresa utiliza el 13.3% del total de sus activos en la generación de utilidades. (Crecenegocios 
2010) 







La elaboración e implementación del Manual Orgánico por Procesos, incrementará el 






Elaboración e Implementación de un Manual 
Orgánico por Procesos. 
 
Vd. 
Indicador de Rentabilidad de la Institución 
Definición Conceptual. 
Instrumento de trabajo necesario para normar y 
precisar las funciones de las áreas que conforman la 
estructura organizativa, delimitando a su vez, sus 
responsabilidades y logrando mediante su adecuada 
implementación la correspondencia funcional entre 
puestos y estructura. 
 
Definición Conceptual. 
Son aquellos indicadores financieros que 
sirven para medir la efectividad de la 






















































Tipo de Investigación. 
La presente investigación es de tipo Cuantitativo “CORRELACIONAL”, ya que con los datos e 
información obtenida se puede establecer la relación existente entre las dos variables. 
 
Diseño y criterios de la muestra.- 
La población que forma parte del presente estudio fue tomado bajo un criterio técnico en donde se 
levantó la información de los 37 cargos existente en la organización. 
 
MÉTODO.- 
• Se identifica las áreas existentes en la organización y se reorganización las mismas. 
• Preparación de los empleados denominados dueños de los cargos para el levantamiento de 
información necesaria, mediante el análisis ocupacional. 
• Se efectúan charlas informativas de este proceso de investigación y de los objetivos que se 
persigue con la misma. 
• Análisis y clasificación de los instrumentos a aplicar. 
• Levantamiento de información, mediante cuestionarios seleccionados y análisis de la 
misma. 
• Confrontación de la información obtenida con sus inmediatos superiores para certificar 
dicha información.  
• Se socializa el Manual Orgánico Funcional mediante charlas al personal para su correcta 
aplicación. 
• Recopilación y análisis de la información histórica del índice de rentabilidad de la 
Institución, así como el comportamiento de este índice en el sistema financiero. 
• Análisis y presentación de resultados. 
TÉCNICAS.- 
• Aplicación del cuestionario denominado Análisis Ocupacional. 
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El cumplimiento de la Misión, visión y objetivos estratégicos planteados en una Planificación 
estratégica demanda un instrumento administrativo que determine como se encuentra organizada la 
Institución. 
Siendo el Socio el factor más importante para la organización este manual debe orientar todos sus 
esfuerzos a brindar una atención integral, con procesos de comunicación que fluyan y fortalezcan la 
organización. 
El presente manual contiene la estructura orgánica básica de la Institución, la misión de cada una 
de las unidades administrativas, sus áreas de dependencia y supervisión y el detalle de las 
principales funciones macro de las unidades. 
 
 
MANUAL ORGANICO FUNCIONAL 
Tipo de proceso:  
Estratégico          
Clave                 









La Institución está organizada bajo los siguientes niveles: 
1.- DIRECCIÓN 
 
Engloba las áreas relacionadas con las funciones estratégicas que diseñan y orientan la 
administración de la organización mediante políticas y normas. 
Se subdivide de la siguiente manera:  
1.1 SUBNIVEL DIRECTIVO 
1.1.1 Asamblea General de Representantes 
1.1.2 Consejo de Administración 
1.1.3 Consejo de Vigilancia. 
 
1.2 SUBNIVEL GERENCIAL 
1.2.1 Gerencia General 
 
1.3 SUBNIVEL DE ASESORIA Y CONTROL 
1.3.1 AuditoríaInterna 
1.3.2 Asesoría Legal. 
1.3.3 Unidad de Riesgos 
1.3.4 UnidadAtención al Cliente 
1.3.5 Unidad de Cumplimiento 
 
2. CREADOR DE LA CADENA DE VALOR 
El nivel generador del negocio de la organización en donde se asegura la entrega de los 
servicios y productos a nuestros socios y clientes, orientados a la consecución de la 
misión y visión organizacional. 
2.1 Gerencia de Negocios 
2.1.1 Crédito y Cobranzas. 
2.1.2 Marketing. 
2.1.3 Oficial de Negocios. 
 
2.2 Agencias 




Se copila las áreas requeridas para los controles financieros, operativos, de administración 
de los recursos humanos y tecnológicos para el apoyo a la cadena de valor desde su 




3.2 Gerencia de Operaciones. 
3.2.1 Procesos 
3.3 Gerencia de RecursosHumanos. 
3.3.1 ServiciosVarios. 
3.3.2 Seguridad. 
3.4 Gerencia de Sistemas. 
3.4.1 Outsorcing de Sistemas. 
 
De la misma manera para el correcto funcionamiento se han establecido los siguientes 
comités, quienes actuaran de acuerdo a la reglamentación y ámbito de acción: 
 CAIR 
 De Calificación de Activos de Riesgos 
 De Crédito. 
 ALCO 
 De Cumplimiento 
 De Adquisiciones. 





1.1 SUBNIVEL DIRECTIVO. 
Es el nivel más alto de la Institución y el mismo está formado en base a los 
estatutos debidamente aprobados y lo conforman los siguientes cuerpos 
colegiados. 





Orientar la acción de la Institución a partir de la misión, visión y los objetivos 
estratégicos; decidir sobre el destino de la Institución, ámbito de acción, ampliación o 
disolución y el destino de sus bienes. 
Las responsabilidades son las estipuladas en el estatuto art. 34, que a continuación se 
detallan. 
Artículo.- 34. Atribuciones de la Asamblea General.- Son atribuciones de la 
Asamblea General:   
a. Conocer y resolver las reformas del estatuto social, las que entrarán 
en vigencia una vez aprobadas por la Superintendencia; 
b. Acordar la disolución y liquidación voluntaria, o fusión de la 
Institución, en los términos previstos en este reglamento y con el 
voto conforme de al menos las dos terceras partes del número de 
representantes establecido en el estatuto social; 
c. Conocer el plan estratégico, .el plan operativo y presupuesto de la 
Institución, en este último, se le presentará clara e individualizada 
mente los rubros correspondientes a capacitación, viáticos, dietas, 
los gastos de representación de los Presidentes de los Consejos de 
Administración, de Vigilancia, gastos del organismo electoral, 
capacitación y viáticos para los funcionarios y empleados de la 
Institución contando con un informe favorable previo y debidamente 
motivado del consejo de administración; 
d. Conocer y resolver sobre la distribución de los excedentes; 
e. Nombrar y remover a los vocales del consejo de administración y de 
vigilancia, cumpliendo el procedimiento establecido en el 
Reglamento Interno, que garantizará el debido proceso y el derecho 
a la defensa; 
f. Resolver en última instancia los casos de expulsión de los socios, de 
acuerdo a lo que establece el estatuto, una vez que el Consejo de 
Administración se haya pronunciado en primera instancia. Se 
pronunciará en única instancia sobre los reclamos, expulsiones o 
conflictos que involucran los miembros del consejo de 
administración de la Institución, para lo cual observará el debido 
proceso; 
g. Designar al auditor interno  y externo, de las listas de personas 
calificadas por la Superintendencia, que le presente el consejo de  
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vigilancia y de administración, respectivamente, así como a 
removerlos de conformidad con la Ley; 
h. Aprobar el reglamento de elecciones de la Institución y someterlo a 
aprobación de la Superintendencia; 
i. Establecer   el valor de los  certificados de  aportación; 
j. Remover a los miembros de la Asamblea General, observando el 
debido proceso previamente previsto en el estatuto; 
k. Pedir cuentas al consejo de administración y al Gerente General 
cuando lo considere necesario; 
l. Autorizar la adquisición de bienes inmuebles o la enajenación o 
gravamen total o parcial de ellos, así como los contratos para la 
adquisición de servicios cuyo monto supere el 25% del patrimonio 
técnico de la institución; 
m. Reglamentar el pago de dietas gastos de transporte, alimentación y 
hospedaje para los miembros de los consejos de administración y de 
vigilancia y;  
n. Designar al auditor interno de las listas de personas calificadas por 
la Superintendencia, que le presente el Consejo de Vigilancia así 
como removerlo de conformidad con la Ley; 
o. Conocer y resolver sobre los informes de los consejos de 
administración y de vigilancia y de auditoría interna y externa, que 
hayan sido incluidos en el expediente que el consejo de 
administración ponga en conocimiento de la asamblea; 
 
1.1.2 CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN 
 
MISIÓN 
Este órgano directivo y administrativo velará por el cumplimiento de la misión, visión y 
los objetivos estratégicos, mediante la promulgación y control de directrices, políticas, 
normativa interna, regulaciones o resoluciones dentro de su ámbito de acción. 
 
CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 
• Gerencia General. 




 De Calificación de Activos de Riesgos 
 De Crédito. 
 ALCO 
 De Cumplimiento 
 De Adquisiciones. 
 De Tecnología. 
 
RESPONSABILIDADES. 
Las establecidas en el Estatuto, detalladas a continuación. 
Artículo.- 42. Son atribuciones del consejo de  administración las siguientes: 
 Dictar las políticas, la normativa interna de la Institución tales como el Reglamento 
de Régimen Interno de Organización y Funcionamiento de la Asamblea General y 
Consejo de Administración,  reglamento orgánico funcional, de crédito y las demás 
normas internas, con sujeción a las disposiciones contenidas en la Ley, el Decreto 
Ejecutivo Nº 194, las normas expedidas por la Junta Bancaria, los principios de Buen 
Gobierno Corporativo, entre otros, los cuales podrán ser revisados por el organismo 
de control, normas que serán de carácter vinculante y cuya transgresión acarreará 
responsabilidad; 
 Aprobar el plan estratégico, el plan operativo y el  presupuesto y llevarlos a 
conocimiento de la asamblea general. De haber modificaciones, éstas no superarán el 
10% del presupuesto conocido por la asamblea. En lo que corresponde al plan 
operativo y el presupuesto estos deberán ser aprobados antes del 15 de diciembre del 
año  anterior a planificar; 
 Aprobar y revisar anualmente, las estrategias de negocios y las principales políticas 
de la entidad; 
 Conocer   y   aprobar   esquemas   de   administración, que   incluya procedimientos 
para la administración, gestión y control de riesgos inherentes a su negocio; 
 Presentar los estados financieros, el informe de labores del Consejo, 
 Nombrar y remover al gerente general con el debido  sustento, cumpliendo las 
normas del Decreto Ejecutivo Nº 194, del Estatuto y demás normas internas que la 
Institución apruebe al respecto y determinar su remuneración; 
 Pedir cuentas al gerente general cuando lo considere necesario; 
 Nombrar a los miembros de los comités cuya creación disponga la Superintendencia; 
verificando que se integren conforme con la normatividad vigente; y los Comités que 
se creen por normativa interna de la Institución. 
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 Designar a la firma calificadora de riesgos; 
 Fijar el monto de la protección que debe adquirir la Institución ante sus riesgos de 
operación, sin perjuicio de exigir caución a los funcionarios que defina y por el 
monto que determine; 
 Conocer los informes que presente el gerente general sobre la situación financiera de 
la Institución, el diagnóstico de riesgos y su impacto en el patrimonio, el 
cumplimiento del plan estratégico, así como el informe anual correspondiente y tomar 
las decisiones que estime apropiadas; 
 Conocer el informe que presente el comité de administración integral de riesgos; 
 Sancionar a los socios que infrinjan las disposiciones  legales, reglamentarias o 
estatutarias previo el ejercicio del derecho de defensa y de acuerdo con las causales y 
procedimiento previstos en el estatuto social; 
 Resolver en primera instancia  los casos de expulsión de los socios, y los conflictos 
que se presenten al interior de la Institución, siempre que no les implique a los 
vocales de este consejo, de acuerdo con el procedimiento establecido en el Estatuto 
de la Institución.   
 Conocer las comunicaciones del organismo de control de acuerdo con lo previsto en 
la letra b) del artículo 36 de la Ley y disponer el cumplimiento de las disposiciones, 
observaciones y recomendaciones; 
 Presentar a la asamblea general la terna de personas calificadas por la 
Superintendencia para la designación del  auditor externo. 
 Aprobar la creación de los comités de crédito, a solicitud de la Gerencia General.  
 Autorizar al Gerente General otorgar poderes especiales.    
 Aprobar todas las operaciones de crédito de personas vinculadas conforme a lo 
señalado en la Ley, cualquiera sea su monto; cuando se aprueben créditos de los 
vocales del Consejo de Administración o sus parientes, deberá existir el voto de al 
menos las tres cuartas partes, contando con el informe de Gerencia General que se 
basará en el informe de la Comisión de Nombramientos y Retribuciones. Todas las 
operaciones vinculadas serán publicadas en la página de Internet de la Institución. 
 Evaluar al menos semestralmente los informes elaborados por Presidente,  Secretario 
y las Comisiones que haya constituido la Institución, de sus funciones y medidas 
relacionadas con el Buen Gobierno Corporativo, que servirá de base para el informe 
anual que deberá presentarse a la Asamblea General. 
 Crear valor a través de servicios y productos financieros y no financieros  en 
beneficio de los socios y clientes. 
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 Obrar de buena fe en interés de la Institución, con la honestidad y escrupulosidad del 
gestor de negocios ajenos. 
 Comunicar cualquier situación de conflicto de interés, directo o indirecto, que 
pudieran tener con la Institución;  
 Resolver todos aquellos temas que no se hallen dentro de las facultades de la 
Asamblea General o atribución de la Gerencia General;  
 
1.1 SUBNIVEL GERENCIAL. 
Está conformado por la Gerencia General, teniendo a este como la máxima autoridad 
Administrativa, de dirección técnica, de Administración de personal, de gestión financiera 
y tecnológica, cumpliendo y haciendo cumplir las obligaciones con el organismo de 
control y dentro de su ámbito de acción. 
La administración institucional debe supeditarse a criterios de solvencia, prudencia 
financiera y rentabilidad; optimizando los recursos humanos, financieros, económicos y 
tecnológicos de la Institución. 
1.2.1 GERENCIA GENERAL 
MISIÓN 
Administrar y controlar las actividades de carácter financiero, contable y administrativo 
de la Institución, con el fin de cumplir con la misión, visión, valores y objetivos 
institucionales, en el marco de las resoluciones fijadas por la Asamblea General y las 
estrategias aprobadas por el Consejo de Administración; y los deberes y atribuciones 
señalados en el Estatuto. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Consejo de Administración 
 De ser el caso a la Asamblea General de Representantes. 
 
CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 
 Gerencia Administrativa & Financiera. 
 Gerencia de Negocios. 
 Gerencia de Operaciones. 
 Gerencia de Sistemas. 
 Gerencia de RRHH. 
 Unidad de Atención al Cliente. 
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 Unidad de Riesgos. 
 Unidad de Cumplimiento. 
 Asesoría Legal. 
 
RESPONSABILIDADES 
Las establecidas en el Estatuto y detalladas a continuación. 
Artículo.- 60.- Atribuciones.-  A más de las establecidas en la Ley General de 
Instituciones del Sistema Financiero, son atribuciones y deberes del 
gerente general, los siguientes: 
• Representar judicial y extrajudicialmente a la Institución; 
• Presentar  para  aprobación  del  consejo  de administración   el  plan 
estratégico, el plan operativo y el presupuesto de la Institución, estos dos últimos 
hasta máximo el 30 de noviembre del año inmediato anterior a planificar;  
• Responder por la marcha administrativa, operativa y financiera de la Institución  
e  informar, al menos trimestralmente,  al  consejo  de administración de los 
resultados; 
• Cumplir y hacer cumplir a los socios las disposiciones emanadas de la asamblea 
general y del consejo de administración, así como observar y cumplir, según el 
caso, las recomendaciones que emita la Superintendencia de Bancos y el Consejo 
de Vigilancia. 
• Actualizar y mantener bajo su custodia los inventarios de bienes y valores de la 
entidad; 
• Contratar, remover y sancionar, de acuerdo a las políticas que fije el consejo de 
administración a los empleados de la Institución, cuyo nombramiento o remoción 
no sea de competencia de otro órgano de la entidad, y fijar sus remuneraciones 
que deberán constar en el presupuesto de la entidad; 
• Suministrar la información que le soliciten los socios, representantes, órganos  
internos  de   la  Institución, la Superintendencia  y  otras instituciones, de 
acuerdo con la Ley; 
• Informar al consejo de administración sobre la situación financiera de la entidad, 
de riesgos y su impacto en el patrimonio, cumplimiento del plan estratégico, y 
sobre otros que sean solicitados, así como presentar el informe anual de gestión; 
• Mantener los controles y procedimientos adecuados para asegurar el control 
interno; 
• Delegar o revocar delegaciones conferidas a otros funcionarios de la Institución,   
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para   lo   que   informará previamente  al   consejo   de administración, sin que 
ello implique exonerarse de la responsabilidad legal; 
• Presidir el comité de crédito de la Institución y  nombrar  a sus delegados si se 
formaren más de un comité de crédito, además presidir los que determinen la 
normativa interna de la Institución y las normas de la Junta Bancaria; 
• Mantener y actualizar el registro de certificados de aportación; 
• Notificar a los representantes que no concurrieren a la Asamblea General para 
que procedan a cancelar la multa impuesta, determinando un plazo para el pago; 
• Ejecutar las políticas de tasas de interés y de tarifas de  servicios de acuerdo a los 
lineamientos fijados por el consejo de administración de acuerdo con la ley; y, 
• Las demás establecidas en la Ley, el Decreto Ejecutivo No. 194, las normas  de la 
junta Bancaria;  las disposiciones de la  Superintendencia y el estatuto social.  
 
1.3 SUBNIVEL DE ASESORIA Y CONTROL. 
1.3.1  AUDITORIA INTERNA 
 
MISIÓN  
Brindar asesoría, independiente y objetiva, con valor agregado y dirigida a asegurar el 
adecuado control interno en las operaciones financieras y administrativas, de manera que 
garanticen el cumplimiento de la Ley, reglamentos, las disposiciones de los órganos de 
gobierno y administración de la Institución y demás normativa aplicable. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Auditoría Interna depende del Consejo de Administración  
 
CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 
 Asistente de Auditoria. 
 
RESPONSABILIDADES 
1. Elaborar el plan anual de Auditoría Interna a ejecutarse en la Institución durante 
cada ejercicio económico. 
2. Vigilar en cualquier tiempo las operaciones de la institución. 
3. Examinar y evaluar los sistemas de control interno, la eficiencia y eficacia de las 
operaciones; la salvaguarda de los activos; una adecuada revelación de los 
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estados financieros; y, el cumplimiento de las políticas y procedimientos internos, 
leyes y normas aplicables. 
4. Evaluar los recursos informáticos y sistemas de información, con el fin de 
determinar si son adecuados para proporcionar a la administración, áreas y demás 
unidades de la Institución, información oportuna y suficiente.  
5. Verificar que la Institución cuente con organigramas estructurales y funcionales; 
manuales y reglamentos internos actualizados.  
6. Verificar la existencia, actualización, difusión, eficacia y cumplimiento de las 
políticas, procedimientos, estrategias, metodologías formalmente establecidas 
para identificar, evaluar, controlar y administrar los riesgos. 
7. Verificar si la gestión del oficial de cumplimiento se sujeta a la normativa vigente 
para controlar y prevenir el lavado de activos provenientes de actividades ilícitas. 
8. Vigilar que las operaciones y procedimientos de la Institución, se ajusten a las 
disposiciones de la Ley, decretos, estatuto, reglamentos internos, y a las 
disposiciones de los organismos de control. 
9. Realizar seguimiento al cumplimiento de las recomendaciones y observaciones 
de organismos de control internos y externos. 
10. Suscribir conjuntamente con Gerente General y Contadora General los Estados 
Financieros y demás reportes exigidos por los entes de control.    
11. Velar por el cumplimiento de las resoluciones de la Asamblea General, el 
Consejo de Administración y la Superintendencia de Bancos y Seguros. 
12. Informar al Consejo de Administración periódicamente sobre su gestión; y 
comunicar, al término de una revisión, a los ejecutivos y empleados de la 
Institución todas las conclusiones y recomendaciones. 
13. Las demás responsabilidades que le correspondan, en virtud de disposiciones 
legales y reglamentarias y las que le sean asignadas por autoridad competente, 
dentro del ámbito de su misión. 
1.3.2 ASESORIA LEGAL 
MISIÓN 
Brindar asesoría jurídica para garantizar el cumplimiento de las normas legales, orientar 
las decisiones y acciones relativas a la misión institucional y ejercer la defensa de los 
intereses de la Institución. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Consejo de Administración. 
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 Gerencia General. 
 




1. Participar en el proceso de planificación estratégica de la Institución. 
2. Elaborar los planes operativos y presupuestos de la unidad. 
3. Brindar asesoría legal, absolver y emitir criterios sobre las consultas de carácter 
legal a las diferentes áreas y unidades de la Institución. 
4. Elaborar o revisar y emitir su criterio sobre poderes otorgados por la Gerencia 
General, contratos y otros instrumentos jurídicos a solicitud de Gerencia General, 
relacionados con las actividades de la Institución. 
5. Intervenir en procesos delegados por Gerencia General, supervisarlos y mantener 
su archivo cuando se encuentren bajo su responsabilidad; También intervendrá en 
los procesos delegados por la Gerencia General cuando se trate de abogados 
externos. 
6. Identificar y tomar acciones para mitigar el riesgo legal. 
7. Revisar y suscribir las cancelaciones de garantías otorgadas por los socios como 
respaldo de las operaciones de crédito, de acuerdo a la delegación otorgada por 
Gerencia General. 
8. Apoyar en la resolución de reclamos presentados por los socios de la Institución, 
dentro del ámbito de su misión. 
9. Analizar y difundir las normas legales y reglamentarias externas que rigen las 
actividades y operaciones de la Institución, y colaborar en procesos de 
capacitación a funcionarios sobre temas legales. 
10. Revisar e informar sobre leyes, decretos, reglamentos, regulaciones, reformas 
legales, etc., que se relacionen con la actividad de la Institución. 
11. Elaborar y/o revisar los reglamentos, para aprobación del Consejo de 
Administración  y manuales internos requeridos por Gerencia General. 
12. Las demás funciones que les sean asignadas por la Gerencia General o por 
Organismos de Control externos, dentro del ámbito de su misión. 
 




Administrar el proceso mediante el cual se identifica, mide, controla, mitiga y monitorea 
los riesgos inherentes al negocio, con el objeto de definir el perfil de riesgo, el grado de 
exposición  y los mecanismo de cobertura, para proteger los recursos propios y de 
terceros que se encuentran bajo su control y administración. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Consejo de Administración. 
 Gerencia General. 
 




1. Participar en la elaboración del plan estratégico de la Institución. 
2. Elaborar el plan operativo de la unidad. 
3. Mantener actualizado el Manual de Administración Integral de Riesgos y 
proponer políticas, metodologías y procedimientos administrar los riesgos 
asumidos por la Institución. 
4. Supervisar el cumplimiento de los límites de exposición al riesgo y los niveles de 
autorización dispuestos en las diferentes operaciones de la  Institución. 
5. Desarrollar los estudios que permitan, de forma sistemática conocer y evaluar las 
exposiciones por tipo de riesgo. 
6. Calcular las posiciones de riesgo y su afectación al patrimonio técnico de la 
Institución. 
7. Generar un sistema de información basado en reportes objetivos y oportunos, que 
permitan analizar las posiciones para cada riesgo y el cumplimiento de los límites 
fijados; e, informar periódicamente al Comité de Administración Integral de 
Riesgos. 
8. Proponer las estrategias para administrar los riesgos integrales existentes y 
plantearlas al Comité de Administración Integral de Riesgos. 
9. Coordinar la elaboración de los planes de contingencia y continuidad del negocio 
y presentarlos al Comité de Administración Integral de Riesgo para su posterior 
aprobación por parte del Consejo de Administración. 
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10. Analizar y emitir su criterio desde el punto de vista de riesgos, sobre la incursión 
de la Institución en nuevos negocios, operaciones y actividades acorde con la 
estrategia del negocio. 
11. Atender los requerimientos de información solicitados por los organismos de 
control, dentro del ámbito de su gestión. 
12. Las demás funciones que le sean asignadas por la Gerencia General y/o los 
organismos de control, dentro del ámbito de su misión. 
 
Además son responsabilidades de la Unidad de Administración Integral de Riesgos las 
que consten en la Codificación de las Resoluciones de la Superintendencia de Bancos y 
Seguros, y otras disposiciones normativas relacionadas. 
1.3.4  UNIDAD DE ATENCIÓN AL CLIENTE 
 
MISIÓN 
Procurar la satisfacción de los socios y clientes mediante la aplicación y control de 
procesos y  estándares de atención, que brinden, veracidad confiabilidad y cordialidad. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Gerencia General. 
CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 
 N/S. 
RESPONSABILIDADES 
1. Participar en el proceso de planificación estratégica de la Institución. 
2. Elaborar los planes operativos y presupuesto de la unidad. 
3. Controlar el cumplimiento de los requerimientos, políticas, procedimientos 
establecidos en los procesos de atención a los socios y clientes. 
4. Diseñar, implementar y controlar los estándares de atención a los socios y 
clientes a través de los medios que se diseñen para el efecto. 
5. Diseñar e implantar una cultura de servicio con calidad como valor permanente 
de la organización. 
6. Atender los reclamos presentados por socios y clientes y medir su  nivel de 
satisfacción. 




8. Las demás funciones que le sean asignadas por la Gerencia General, dentro del 
ámbito de su misión. 
1.3.5  UNIDAD DE CUMPLIMIENTO 
 
MISIÓN 
Prevenir y controlar que la Institución no sea utilizada como medio para el desarrollo de 
actividades ilícitas provenientes del lavado de activos, a través de la aplicación de la 
normativa establecida por la institución y autoridades de control. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Consejo de Administración 
 Comité de Cumplimiento. 




1. Participar en la elaboración del plan estratégico de la Institución. 
2. Elaborar el plan operativo de la unidad. 
3. Mantener actualizado el Manual para la Prevención de Lavado de activos. 
4. Monitorear permanentemente las operaciones o transacciones de la Institución, a 
fin de detectar operaciones o transacciones económicas inusuales e injustificadas. 
5. Elaborar y ejecutar los planes de capacitación y evaluación sobre Prevención de 
Lavado de Activos. 
6. Informar al Comité de Cumplimiento sobre los resultados de las actividades 
ejecutadas en base al plan de trabajo de la unidad y las omisiones detectadas. 
7. Coordinar campañas de actualización de datos a fin de mantener la base de datos 
actualizada. 
8. Preparar los reportes que sobre el control de lavado de activos que sean 
requeridos por los organismos de control internos y externos. 
9. Realizar el análisis de las operaciones o transacciones económicas inusuales e 
injustificadas y preparar el informe correspondiente, con los documentos de 
sustento para reportar a los organismos de control. 
10. Verificar el cumplimiento de las disposiciones contenidas en el manual de control 
interno referente a la prevención de lavado de activos. 
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11. Controlar permanentemente el cumplimiento de las políticas “Conozca a su 
cliente”, “Conozca a su empleado”, “Conozca su mercado” y “Conozca su 
corresponsal”. 
12. Absolver consultas del personal de la Institución relacionadas con la naturaleza 
de las transacciones frente a la actividad del socio o cliente. 
13. Verificar permanentemente, en coordinación con los responsables de las 
diferentes áreas de la Institución, que las transacciones que igualan o superen los 
umbrales establecidos por la Unidad de Inteligencia Financiera, cuenten con los 
documentos que justifiquen y con la declaración de origen lícito de los recursos. 
14. Las demás funciones que le sean asignadas por la Gerencia General, dentro del 
ámbito de su misión. 
 
Además son responsabilidades de la Unidad de Cumplimiento las que consten en la Ley 
para Reprimir el Lavado de Activos, en la Codificación de las Resoluciones de la 
Superintendencia de Bancos y Seguros, y otras disposiciones y normativas relacionadas. 
 
CREADOR DE LA CADENA DE VALOR 
2.1  GERENCIA DE NEGOCIOS 
 
MISIÓN 
Contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la institución mediante la 
ejecución y control de las políticas, procedimientos para la captación, colocación y 
recuperación de recursos, y la gestión del crédito dentro de los márgenes establecidos que 
permita la satisfacción de los socios. 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Gerencia General. 
 
CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 
 Jefe de Crédito y Cobranzas. 
 Coordinador de Marketing. 
 Jefe de Agencia 






1. Participar en el proceso de planificación estratégica de la Institución. 
2. Elaborar planes operativos y presupuestos para crédito, captaciones y servicios. 
3. Generar y aplicar políticas, procedimientos, planes y programas de captaciones, 
crédito, cartera y servicios de la Institución, presentarlos para su consideración y 
aprobación a las instancias correspondientes y supervisar el cumplimiento de las 
metas fijadas a través de la medición de resultados con base en indicadores. 
4. Definir y revisar las metodologías y procedimientos para los procesos de análisis, 
resolución y recuperación de crédito y capacitar para su aplicación al personal de 
las agencias de la Institución. 
5. Informar sobre los aspectos administrativos y operativos a las instancias que 
corresponda. 
6. Velar por la correcta aplicación de la normatividad interna y externa sobre los 
procesos de crédito y captaciones. 
7. Aplicar sistemas de evaluación y control de riesgos, considerando las 
disposiciones legales y políticas internas sobre la materia. 
8. Proponer la creación de nuevos productos y servicios, mejorar los existentes 
tomando como base los requerimientos y necesidades de los clientes reales y 
potenciales. 
9. Coordinar la implantación de sistemas automatizados para la prestación de los 
productos y servicios, y supervisar su correcta aplicación. 
10. Realizar el seguimiento a la concesión de los créditos con la finalidad de 
monitorear en coordinación con la Unidad de Atención al Cliente, los productos 
ofrecidos y el nivel de satisfacción de los clientes. 
11. Las demás funciones que le sean asignadas. 
2.1.1  CREDITO Y COBRANZAS. 
MISIÓN 
Garantizar la satisfacción de los socios a través de la prestación de productos de crédito, 
con un manejo de la cartera acorde a los niveles de riesgo establecidos, Gestionando la 
recuperación de cartera vencida y creando una cultura de pago en los socios orientado al 
cumplimiento de los objetivos estratégicos. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 




CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 
 Coordinador Fábrica de crédito. 
 Oficial Senior de Cobranzas. 
 Asistente de crédito. 
 Gestor de Cobranzas. 
 
RESPONSABILIDADES 
1. Participar en el proceso de planificación operativa y presupuesto de la Gerencia 
de Negocios. 
2. Cumplir las disposiciones legales, reglamentarias, políticas, manuales, 
procedimientos e instructivos para el análisis, resolución y concesión de crédito y 
de cartera vencida y en riesgo. 
3. Proponer mejoras a las metodologías y procedimientos para los procesos de 
análisis, resolución, concesión y recuperación de crédito. 
4. Proponer políticas y estrategias que permitan desarrollar nuevos productos de 
crédito, mediante el análisis del comportamiento del sector financiero. 
5. Diseñar e implementar las operaciones de cobranzas, pagos y transferencias de 
fondos con cargo a las operaciones de crédito vencido que mantienen los clientes 
de la Institución, de acuerdo a los procedimientos establecidos 
6. Cumplir los planes de crédito y cobranzas de la Institución e informar sobre los 
resultados. 
7. Asegurar el cumplimiento de los procesos de cobranzas, pagos y transferencias 
de fondos con cargo a las operaciones de crédito vencidos que mantienen los 
socios de la Institución, de acuerdo a los procedimientos establecidos 
8. Aplicar los sistemas de evaluación y control de riesgos de crédito, considerando 
las disposiciones legales y políticas internas sobre la materia. 
9. Gestionar la recuperación de cartera vencida, así como coordinar para las 
acciones extrajudiciales y judiciales que procedan 
10. Preparar información sobre la gestión de cobranzas periódicamente que contenga 
la evolución de la cartera en riesgo y enviarla a las instancias internas y externas 
11. Cumplir las políticas, normas y procedimientos sobre el registro y control de las 
operaciones de crédito. 
12. Ejecutar todos los procedimientos y controles internos establecidos por la 
administración y la Auditoría Interna, tendientes a evitar el desvío de fondos. 
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13. Evaluar y establecer ajustes sobre los procedimientos de trabajo establecidos en 
la unidad de crédito. 
14. Difundir y capacitar en la implantación de los procedimientos de trabajo en las 
agencias de la institución. 
15. Definir estándares de trabajo y parámetros de evaluación para las actividades de 
crédito; y aplicarlos a través de las agencias. 
16. Administrar el sistema de cartera, su aplicación, control, detección de errores e 
implementación de correctivos. 
17. Mantener los niveles de cartera dentro de los límites establecidos. 
 
2.1.2  MARKETING 
MISIÓN 
Gestionar que la Institución cuente con un mercado permanente que contribuya al logro 
de los objetivos institucionales mediante productos y servicios ofertados.  
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Gerente de Negocios.  
 




1. Participar en la elaboración del Plan Estratégico de la Institución. 
2. Elaborar el Plan Operativo y presupuesto de la dirección. 
3. Diseñar y mantener un Sistema de Información de Marketing que incluya: 
participación de mercado, nuevos productos y servicios en el mercado, niveles de 
tasas de interés, entre otras variables que se requieran en la Institución. 
4. Elaborar estudios de factibilidad de mercado para el desarrollo e innovación de 
productos y servicios, nuevas agencias, entre otros, de interés de la Institución. 
5. Garantizar que la imagen institucional y la promoción de sus productos y 
servicios sean compatibles con los lineamientos establecidos en el plan de 
marketing. 
6. Manejar la relación con los medios y proveedores de servicios de mercadeo. 
7. Las demás funciones que le sean asignadas por su Jefe Inmediato, dentro del 
ámbito de su misión. 
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2.2  AGENCIAS 
MISIÓN 
Brindar a los socios y clientes los productos y servicios que ofrece la Institución, con 
eficacia, eficiencia y cordialidad, para  lograr plena satisfacción de sus expectativas y 
crecimiento en el volumen de socios, su fidelización y el incremento de las operaciones. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Gerente de Negocios 
 
CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 
 Oficial de Negocios. 
 Cajero. 
 Servicio al Cliente 
 
RESPONSABILIDADES 
1. Administrar bienes, documentos, recursos administrativos y financieros de la 
agencia, velando por la observancia de la Ley, reglamentos y regulaciones, los 
niveles de riesgo establecidos, contribuyendo a la sostenibilidad de la institución, 
su solvencia, rentabilidad y mejoramiento. 
2. Elaborar el plan operativo y presupuesto del área. 
3. Cumplir con las metas establecidas en la planificación y presupuestos financieros 
de la agencia. 
4. Mantener el sistema de información de las operaciones, velar por la adecuada 
situación financiera y gestionar la productividad de la Agencia. 
5. Cumplir con las políticas, manuales, procedimientos, procesos, reglamentos, 
instructivos, disposiciones y demás normas que regulan el funcionamiento de las 
agencias. 
6. Promover los productos y servicios de la Institución, dentro de su ámbito de 
acción. 
7. Las demás funciones que les sean asignadas. 
 
APOYO Y GESTION. 




Definir y aplicar las políticas para la planificación y gestión financiera,  enmarcados en 
normas de prudencia y solvencia financiera, administrando las disponibilidades de 
recursos económicos con criterios de seguridad, realización y rentabilidad. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Gerente General.  
 
CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 
 Contador General. 
 Asistente Financiero. 
 
RESPONSABILIDADES 
1. Participar en el proceso de planificación estratégica de la Institución. 
2. Elaborar los planes operativos y presupuestos del área. 
3. Elaborar el Presupuesto General de la Institución, mediante la consolidación de 
los presupuestos presentados por todas las unidades. 
4. Formular reformas al presupuesto para su aprobación. 
5. Legalizar el pago de gastos establecidos en el presupuesto de la Institución. 
6. Recomendar políticas, estrategias, normas y procedimientos para el adecuado 
manejo y control de los recursos financieros y otros de la Institución. 
7. Proveer información financiera, contable y presupuestaria para la toma de 
decisiones del nivel directivo y ejecutivo. 
8. Evaluar y controlar el cumplimiento de las observaciones y recomendaciones 
planteadas por los organismos de control externos e internos de las áreas de su 
responsabilidad 
9. Asegurar el cumplimiento de las normativas contables y de control interno 
contenidas en leyes, reglamentos y otros instrumentos expedidos por autoridad 
competente. 
10. Planificar, organizar y controlar las fuentes y usos de los recursos financieros de 
la Institución. 
11. Administrar y controlar la liquidez de la Institución para mantenerla en niveles 
adecuados.   
12. Asignar los recursos financieros para las diferentes líneas de negocio; y, 




13. Definir e implementar las políticas y procedimientos para la contabilización de 
las operaciones y transacciones, asegurando el cumplimiento de la normativa 
contable. 
14. Coordinar con la Unidad de Riesgos en la elaboración del plan de contingencia 
para mitigar los riesgos de liquidez. 
15. Manejar la estructura de costos y rentabilidad esperada de la institución y 
proponer a las instancias respectivas la política de tasas de interés y comisiones 
por servicios de la institución. 
16. Presentar propuestas de fuentes alternativas de financiamiento de corto, mediano 
y largo plazo, para la operatividad de la institución. 
17. Determinar y analizar posición y tendencias de los indicadores financieros de la 
institución y sus oficinas operativas, velando por una adecuada rentabilidad y una 
estructura dentro de parámetros de solvencia y prudencia financiera. 
18. Participar en las comisiones y comités en las que de acuerdo a la ley o por 
disposición expresa de autoridad competente sea designado. 
19. Desarrollar estudios sobre aspectos económicos y financieros requeridos por la 
institución. 
20. Recomendar políticas y estrategias respecto al control de costos, gastos y 
rendimientos. 
21. Entregar oportunamente la información y requerimientos a la Superintendencia 
de Bancos y Seguros y otros organismos de control. 
22. Cumplir con la normativa del Régimen Tributario. 
23. Las demás funciones que le sean asignadas. 
3.2.1 CONTABILIDAD 
MISIÓN 
Procesar y proveer a la Institución de información financiera y contable para la toma de 
decisiones a nivel directivo y ejecutivo, así como asegurar el cumplimiento de la 
normativa contable y de control interno contenidas en leyes, reglamentos y otros 
instrumentos expedidos por autoridad competente. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Gerencia Administrativo Financiero.  
 
CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 




1. Contar con el plan operativo de la unidad. 
2. Planificar, organizar y controlar el registro contable de todas las transacciones, de 
acuerdo a normas y principios de los organismos de control y de general 
aceptación, verificando que los controles, normas y procedimientos establecidos 
sean cumplidos en todos los procesos operativos institucionales. 
3. Resolver las consultas que presenten las áreas y unidades de la Institución sobre 
aspectos relacionados con el proceso contable. 
4. Proveer oportunamente los estados financieros, enmarcados dentro de las leyes y 
reglamentos, asegurar la razonabilidad de los saldos presentados y la información 
a ser entregada a los organismos internos y externos. 
5. Proporcionar información financiera y contable que permita evaluar la gestión 
por área o unidad, actividades o servicios. 
6. Cumplir las obligaciones tributarias y de los organismos relacionados, generadas 
por las actividades de operación. 
7. Mantener el modelo de gestión de activos fijos e inventarios de la Institución 
mediante registros contables y extracontables. 
8. Mantener el archivo de documentos contables, según disposiciones legales. 
9. Atender los requerimientos de información de la Superintendencia de Bancos y 
Seguros, Banco Central, Auditoría Externa, Auditoría Interna, Calificadora de 
Riesgos y otros organismos, y cumplir las recomendaciones dadas en sus 
informes dentro del ámbito de su acción. 
10. Recomendar políticas, estrategias, normas y procedimientos para el adecuado 
manejo y control de los recursos financieros de la Institución. 
11. Las demás funciones que le sean asignadas, dentro del ámbito de su 
responsabilidad. 
3.1  GERENCIA DE OPERACIONES 
 
MISIÓN 
Brindar un adecuado soporte operativo en la prestación de los productos,  servicios 
financieros y servicios conexos de la Institución y en general en los negocios 
institucionales, contribuyendo a la satisfacción de los usuarios y al cumplimiento de los 
objetivos estratégicos de la Institución. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
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 Gerente General.  
CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 
 Asistente de Operaciones. 
 Oficial de Procesos. 
 
RESPONSABILIDADES 
1. Participar en el proceso de planificación estratégica de la Institución. 
2. Elaborar los planes operativos y presupuestos. 
3. Monitorear y supervisar que se efectúen y registren todas las transacciones de 
depósitos a la vista o a plazo, crédito y las demás transacciones que mantenga la 
Institución, así como el cuadre diario de las mismas según segmentos y rangos. 
4. Parame trizar la aplicación de las políticas, normas y procedimientos sobre el 
registro y procedimientos, de las captaciones, cartera y servicios financieros 
servipagos, entre otros. 
5. Parame trizar y coordinar la implementación operativa de nuevos productos y 
servicios en el sistema informático de la Institución. 
6. Supervisar y velar la correcta aplicación de cada una de las fases del proceso, 
actividades y controles internos establecidos por la administración y Auditoria 
Interna, desde el punto de vista operativo, tendientes a evitar el desvío de fondos. 
7. Difundir y capacitar en la implantación de los procedimientos de productos y 
servicios en las oficinas operativas. 
8. Coordinar que la información a ser enviada a los organismos de control, cumpla 
con las disposiciones de la Superintendencia de Bancos y Seguros y remitir los 
reportes, estructuras e información solicitada por estos. 
9. Elaborar programas de revisión para análisis de cuentas, cuadre de saldos, 
custodia de valores, seguimiento de hallazgos y otros tendientes a precautelar los 
intereses institucionales y de los socios. 
10. Verificar el cumplimiento de los requerimientos, políticas, procedimientos 
establecidos en la prestación de los productos y servicios financieros y los 
procesos de atención a los socios. 
11. Supervisar y controlar la correcta aplicación de pago de intereses a las cuentas de 
depósitos y  el cobro de intereses en colocaciones. 




3.3  GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS. 
 
MISIÓN 
Ejecutar un eficiente proceso de reclutamiento y selección para que la Institución, cuente 
con un equipo humano competente, eficiente, efectivo, comprometido y capaz de generar 
procesos de cambio y asumir responsabilidades que contribuyan al logro de los objetivos 
institucionales y la satisfacción de los socios, mediante la implantación y supervisión de 
políticas, normas y procedimientos de administración del talento humano. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Gerente General.  
 
CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 







1. Participar en la elaboración del Plan Estratégico de la Institución. 
2. Contar con el plan operativo y el presupuesto de la unidad. 
3. Ejecutar los subsistemas de reclutamiento y selección del personal, contratación, 
inducción, evaluación del desempeño, capacitación, desvinculación, 
remuneraciones y clima laboral cumpliendo las políticas institucionales. 
4. Evaluar y proponer las políticas y mecanismos de clasificación y valoración de 
puestos y administración de remuneraciones. 
5. Disponer de manuales, procedimientos, reglamentos e instructivos para la 
correcta administración de los subsistemas de recursos humanos. 
6. Definir y proponer políticas para retener y desarrollar el talento humano, a fin de 
incrementar la productividad de la gestión institucional y los niveles de 
satisfacción laboral. 
7. Medir y analizar las condiciones del clima laboral. 
8. Supervisar el cumplimiento de la normatividad establecida para la administración 
del talento humano. 
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9. Gestionar los pedidos administrativos del personal relacionados con ingresos y 
salidas, vacaciones y permisos, sanciones y prestaciones laborales; así como 
administrar y mantener actualizado el archivo de expedientes personales de 
ejecutivos y empleados. 
10. Colaborar con el nivel ejecutivo en la realización de estudios para adecuar la 
estructura organizacional a los cambios del entorno. 




Gestionar las actividades orientadas a precautelar la seguridad física del personal y de los 
clientes de la institución en las agencias en el ámbito nacional todo lo relacionado con la 
minimización la exposición del riesgo en seguridad física, cumplimentó de 
procedimientos a fin de que todos los funcionarios conozcan y cumplan las normas 
haciéndose partícipes de seguridad 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Gerente de RRHH.  
 




1. Elaborar los planes operativos y presupuestos de la unidad. 
2. Preparar reportes de seguridad física de cada agencia en el ámbito nacional, en 
forma permanente. 
3. Realizar estudios de seguridad en todas las sucursales del país, generando 
recomendaciones para lograr minimizar el riesgo en seguridad. 
4. Capacitar al personal de la Agencias en el ámbito nacional, con la finalidad de 
mejorar los sistemas de seguridad física a fin de que se cumplan las políticas, 
planes de seguridad y procesos establecidos. 
5. Supervisar el cumplimiento de los contratos de seguridad armada, vigilancia y 
monitoreo suscritos entre las empresas prestadoras del servicio y la Institución.  
6. Supervisar que la empresa de seguridad cumpla permanentemente con los 
estándares de selección de personal, entrenamiento y control de antecedentes, 
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tendientes a evitar que el personal incurra en actos de indisciplina o mala 
conducta. 
7. Diseñar y Velar por el cumplimiento del Manual de Seguridad, instructivos, 
normas y procedimientos, que en ámbito de su competencia deben aplicar las 
áreas vinculadas a la gestión de seguridad de la Institución. 
8. Velar porque los proyectos de construcción adecuaciones y remodelaciones de las 
agencias de la Institución, mantengan el diseño y estándar del sistema integral de 
seguridad física planteado. 
9. Las demás funciones que les sean asignadas. 
 
3.4  GERENCIA DE SISTEMAS. 
 
MISIÓN 
Proveer a todos los niveles, áreas y unidades de la institución, de servicios informáticos, 
telecomunicaciones y tecnología para el procesamiento de datos, mediante la 
implantación de infraestructura tecnológica, productos, sistemas y aplicaciones que 
contribuyan al desarrollo integral de la Institución. 
 
CARGO AL QUE DEBE REPORTARSE: 
 Gerente General.  
 
CARGOS A LOS QUE SUPERVISA: 
 HelpDesk. 
 Operador 
 Outsorcing de Sistemas 
 
RESPONSABILIDADES 
1. Participar en la elaboración del Plan Estratégico de la Institución. 
2. Validar y elaborar el presupuesto de tecnología de la información para las 
diferentes áreas y unidades de la Institución, a partir de la identificación de las 
necesidades de recursos tecnológicos de hardware, software y comunicaciones. 
3. Efectuar estudios y recomendar la racionalización y optimización de los procesos 
y tecnología informática de la Institución. 
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4. Mantener la continuidad y operatividad de los sistemas de tecnología de la 
información de la Institución, que involucra hardware, software y sistema de 
telecomunicaciones. 
5. Planificar, organizar, desarrollar e implementar proyectos informáticos y de 
gestión de la información para todas las unidades de la organización y de los 
nuevos productos de la Institución, directamente o a través de terceros. 
6. Identificar y gestionar los riesgos relacionados con tecnología de la información, 
a través de políticas, procesos, procedimientos, planes de contingencia y 
continuidad para garantizar el óptimo funcionamiento de los sistemas 
informáticos y la disponibilidad de la información. 
7. Mantener y controlar los niveles de acceso y seguridad de la información y 
sistemas. 
8. Mantener actualizados todos los sistemas informáticos, los manuales 
administrativos y de operación de los sistemas. 
9. Controlar que todo el software que se utilice en la operación y gestión 
institucional cuente con sus respectivas licencias, manuales administrativos y de 
operación actualizados. 
10. Supervisar que el sistema de comunicación entre la matriz y agencias garantice el 
correcto y continuo funcionamiento de los servicios internos. 
11. Asegurar la disponibilidad permanente, actualizada y confiable de la base de 
datos, mediante la aplicación de mantenimiento preventivo y correctivo, así como 
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CARGOS DE LA INSTITUCIÓN. 
1 Gerencia General 
2 Asistente de Presidencia 
3 Auditoría Interna 
4 Asistente de Auditoria 
5 Asesor Legal 
6 Oficial de Riesgos 
7 Oficial de Cumplimiento 
8 Oficial de Atención al Cliente 
9 Asistente de Gerencia General 
10 Gerente Administrativo - Financiero 
11 Contadora 
12 Asistente Administrativo Financiero 
13 Asistente Contable 
14 Gerente de Negocios 
15 Jefe de Crédito y Cobranzas 
16 Coordinador Fábrica de Crédito 
17 Analistas 
18 Oficial Senior de Cobranzas 
19 Asistente de Cobranzas 
20 Asistente de Crédito 
21 Gestor de Cobranzas 
22 Coordinado de Marketing 
23 Jefe de Agencia 
24 Oficial de Negocios 
25 Cajero 
26 Servicio al Cliente 
27 Gerente de Operaciones 
28 Asistentes Operaciones 
29 Oficial de Procesos 
30 Gerente de Sistemas 
31 HelpDesk 
32 Operador 
33 Gerente de RRHH 










GRÁFICO No 1 
AREAS DE LA INSTITUCIÓN. 
 
 
En el gráfico uno podemos identificar 5 áreas claramente diseñadas de la institución, en donde 
la mayor parte de personal se concentra en el área de negocios con 41 personas, seguida por el 
área de operaciones con 29 personas, es importante tomar en cuenta esta dato ya que es en la 
población anteriormente detallada en donde se concentrará la mayor parte de la investigación. 
 
GRÀFICONo 2 
GENERO DE POBLACIÒN INVESTIGADA. 
 
 
El gráfico dos nos indica el género de la totalidad de la población evaluada, con la finalidad de 































SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CRÉDITO





















Rendimiento Operativo     ROA 4,80% 3,73% 5,15% 3,75% 5,85% 3,85% 5,90% 4,00% 5,91% 4,20% 5,92% 4,20% 5,50%
Activo
TASA DE CRECIMIENTO 126,78% 0,00% -1,98% 0,00% 146,41% 0,00% -4270,68% 0,00% -211,93% 0,00% -94,13% -140,99%
Rendimiento Operativo     ROE 5,20% 12,42% 5,25% 11,35% 6,60% 12,71% 7,01% 13,12% 7,20% 13,11% 7,20% 13,05% 7,00%
Patrimonio



















5,56% 4,25% 5,89% 4,30% 5,92% 4,20% 6,10% 4,20% 6,15% 4,20% 6,22% 4,20%
126,78% 0,00% -1,98% 0,00% 146,41% 0,00% -4270,68% 0,00% -211,93% 0,00% -94,13%
5,80% 12,42% 6,00% 11,35% 6,25% 12,71% 7,30% 13,12% 7,36% 13,11% 8,00% 13,05%
-126,76% 9,46% 4,50% -10,77% 147,17% -3,07% -4279,65% 0,06% -212,31% 0,43% -94,08%
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GRÀFICO No 3. 
EVOLUCION DEL INDICADOR DE RENTABILIDAD DEL SISTEMA 
COOPERATIVISTA 
 
En el gráfico tres podemos ver la tendencia del sistema Cooperativista con referencia al indicador 
de rentabilidad, que de la misma manera tiene una tendencia a mantenerse y subir, sin embargo 
podemos determinar que está por encima del dato de la Cooperativa.      
 
GRÀFICO No4. 
EVOLUCIÓN DEL INDICADOR DE RENTABILIDAD 
DE LA INSTITUCIÒN 
 
En el gráfico tres podemos identificar que el indicador de rentabilidad ha venido tendiendo un 
crecimiento constante en los respectivos períodos de análisis siendo un dato  muy relevante 
para el presente estudio, ya que podemos identificar un mayor crecimiento esto es de 1,9 




























GRÀFICO No 5. 
NÚMERO DE PERSONAS POR ÁREAS QUE RECIBIERON LA INDUCCIÓN Y 
CAPACITACIÓN DEL MANUAL. 
 
 
El gráfico once nos da una visión clara del porcentaje y número de personas que reciben la 
inducción del Manual orgánico estructural por cada una de las áreas claramente identificas, así 
como el promedio general de la organización que recibió la misma. 
GRÀFICONo. 6 










































El gráfico ocho nos muestra que el 49% del total de la población se encuentra Altamente 
satisfecho posterior a la implementación y difusión del Manual técnicamente elaborado y 
diseñado así mismo un 36% se encuentra medianamente satisfecho es importante recalcar que 
esta es una primera percepción del personal, considerando una aceptación alta del mismo.  
 
GRÀFICO No 7. 
 
NIVEL DE ORGANIZACIÓN DE LAS ÁREAS EN CUANTO A FUNCIONES 





El gráfico nueve nos permite obtener una visión importantísima con referencia a una de las 
hipótesis de la presente investigación, en donde podemos identificar que el 59% y el  34% 
manifiestan estar entre Altamente y Medianamente organizada respectivamente, identificando que 
una gran mayoría identifican como aspecto positivo la elaboración e implementación del presente 




























NIVEL DE IMPACTO DELA IMPLEMENTACION DEL MANUAL ORGANICO 
FUNCIONAL, EN LA INSTITUCION. 
 
El gráfico diez nos describe que el 71% del total de la población, es decir 70 de la organización la 
califican con un impacto Alto la implementación del Manual Orgánico Funcional en la Institución 




NIVEL DE ORGANIZACIÓN COMO PERCIBE EL PERSONAL DEL ÁREA DE 





La presente gráfica nos indica que más del 85% del personal del área de negocios, considera estar 
organizados estructuralmente de mejor manera una vez implementado el Manual orgánico 
































NIVEL DE ATENCIÓN DEL PERSONAL DEL AREA DE NEGOCIOSORIENTADO A 




La encuesta aplicada exclusivamente orientada a medir el nivel de atención al cliente de nuestros 
ejecutivos de negocios hacia los clientes nos dan como resultado que el 63% de la población 
encuestada nos manifiesta que su atención es buena, mientras que el 29% coincide que es regular, y 























Comprobación estadística de la Hipótesis. 
1. Planteamiento de hipótesis: 
Hi: La implementación del Manual Orgánico y funcional, incrementará el indicador de 
rentabilidad de la Cooperativa, en un 3%.” 
2. Nivel de significación: 
Se trabajara con el 0,5% de error permitido en investigaciones Psicológicas 
3. Criterio 
Rechace la Ho. Si Zc<-1,96 o Zc>1,96 
En donde el 1,96 es el valor teórico de Z en un ensayo a dos colas con un nivel de 
significación del 0,5 
Cálculos:  Tabla n.  Valores antes 
dic-11 4,80 5,20 5,00 0,79 
ene-12 5,15 5,25 5,20 0,47 
feb-12 5,85 6,60 6,23 0,11 
mar-12 5,90 7,01 6,46 0,32 






media y varianza 5,89 0,43 
 
Tabla n.ValoresDespués 
ago-12 5,89 6,00 5,95 0,33 
sep-12 5,92 6,25 6,09 0,19 
oct-12 6,10 7,30 6,70 0,03 
nov-12 6,15 7,36 6,76 0,06 









































Como el valor de Zc=1,79 que se encuentra entre los valores de Zt diríamos  que se verifica y se 
comprueba la hipótesis de investigación  “por lo que podemos manifestar que el Manual 
Orgánico Funcional impactó en el Indicador de Rentabilidad pero no en el porcentaje propuesto 
en la Hipótesis”. 
 
CONCLUSIONES: 
A. Concluimos manifestando que, el Manual orgánico y funcional, técnicamente diseñado e 
implementado en la institución, mantiene estrecha relación con el indicador de rentabilidad, 
pero no depende exclusivamente de este para mantenerse o incrementar, ya que existen factores 
como políticas internas y gubernamentales, que influyen sobre el mismo. 
 
B. El sistema financiero ha venido manteniendo factores de crecimiento, en cuanto a este 
indicador, lo que hace entender que el sistema financiero se mantiene fuerte y en constante 
crecimiento, por políticas gubernamentales y por la gestión de cada una de las entidades, sin 
embargo se pudo identificar el crecimiento del indicador de Rentabilidad crece gracias al apoyo 
de herramientas de gestión administrativa. 
 
C. Es importante destacar, que el proceso de inducción o capacitación del presente manual, es de 
vital importancia para la consecución de los objetivos del mismo, la claridad y el conocimiento 
del mismo son factores determinantes.  
 
D. Es importante mantener el área de Negocios debidamente organizada y estructuralmente bien 
definida impacta en la atención a los socios de manera positiva ya que el personal tiene 
claridad en sus funciones y procesos definidos orientados a mejorar este parámetro que tiene 
incidencia directa con el indicador de rentabilidad de la institución. 
 
E.  Este Instrumento Administrativo mantiene una importancia alta para la toma de decisiones de 
los administradores, ya que permite identificar las funciones y responsabilidades de cada cargo 
de la empresa y a identificar los niveles jerárquicos, permitiendo mantener organizada de 
manera adecuada y minimizando los cuellos de botella que generan malestar al cliente interno 
y externo de la Institución. 
 
F. El personal en un gran porcentaje demostró un buen nivel de satisfacción con referencia a la 
elaboración e implementación del Manual Orgánico funcional ya que permitió aclarar 
responsabilidades y elimino la duplicación de funciones, mas sin embargo se debe continuar 
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con este trabajo, ya que toda organización es dinámica y lo único constante que se presenta es 
el cambio. 
 
G. De la misma manera determinamos que el personal mostró un gran interés en el desarrollo de la 
presente investigación, ya que el Manual en mención ha sido un instrumento administrativo 
que se lo había solicitado tiempo atrás de su actualización y aplicación para mejorar los 
procesos de la institución. 
 
H.  El presente instrumento permitió mejorar la comunicación organizacional y el mismo se vio 




a) Se recomienda a futuros investigadores, no solo relacionar este instrumento administrativo con 
el indicador de rentabilidad, ya que es importante analizar factores internos,como decisiones 
administrativas o factores externos,como políticas gubernamentales que influyen en los índices 
de las organizaciones. 
 
b) En estos últimos años, se ha venido observando una banca sólida y con una buena liquidez lo 
que da tranquilidad a los depositantes, por lo que se recomienda desarrollar técnicas orientadas 
al desarrollo de la organización y del principal talento que tiene la empresa, el Talento 
Humano. 
 
c) El principal proceso de la Institución “otorgación de Créditos” tiene vinculación directa con el 
área de Negocios por lo que constantemente se debería medir el nivel de organización de esta 
área y de las demás áreas de apoyo, generando mecanismos de motivación para el personal. 
 
d) Al ser este instrumento administrativo un apoyo significante para los administradores, todo 
profesional que se desenvuelven en el área de Recursos Humanos, debería conocer y aplicar 
con la finalidad de convertir al área de Recursos Humanos, en socios estratégicos de la 
organización. 
 
e) Se recomienda de la misma manera una constante actualización del presente instrumento 
administrativo, de manera técnica y profesional, orientado a satisfacer las necesidades de 





C. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 
Tangibles.  
Bravo, M. (2011), Contabilidad General, editora Escobar Impresores, 10ma edición 
pp. 297. 
Chiavenato, I (2004). Gestión del Talento Humano, Bogota: Mc Graw – Hill Interamericana,  
Quinta edición. 
De la Calle, M. Ortiz, M. (2004), Fundamentos de Recursos Humanos, Pearson Educación,  
S.A. pp. 33-35. 
Guizar, R. (2004). Desarrollo Organizacional: Mc Graw – Hill Interamericana editores,  
pp. 6 - 9 / . 
Gilli, J. Arostegui, A. (2007), Diseño Organizativo estructura y procesos, ediciones Granica S.A. 
 pp. 30 – 31 
Hernández, S. (1991), Metodología de la Investigación Científica, Mc. Graw - Hill Interamericana  
de México, 5ta edición 
Lawrence, J. (2000), Administración Financiera, Adisson Wesley Longman 
de México, 8ta edición, pp. 200/297 
Lincango, J. (2006), Administración por procesos, editora Escobar Impresores 
pp. 297. 
Muchinsky, P. M. (2007). Psicología aplicada al Trabajo: International Thompson Editores,  
pp. 270-271 / 250- 254. 
Ouchi, W. (1982), Teoría Z: como las empresas pueden enfrentar el desafío japonés.  
Sào Paulo. 
Senge, P. (1990), The Fifth Discipline, The Art and Practice of the Learning Organization 
 pp. 55 
Schein, E. H. (1974,). "Behavioral Sciences for Management",Contemporary Management.  
Prentice Hall. 
Tamayo, L. y Tamayo, M., (1998), El proceso de la investigación científica, Limusa S.A.,  
México. 
Tamanes, R. Gallego, S. (1994). Diccionario de Economía y finanzas;ADIMADOZ, alianza  
Editorial pp. 458-459. 
Villacís, J. (1999), APV. Administración por procesos y valores, Copyrigth. 
 pp. 14 – 16 / 50. 
Wertherd, W. Davis, K. (2000), Administración de personal y Recurss Humanos, Mc Graw – Hill  
Interamericana Editores, pp. 9 / 10–11 / 88-94 
Zarco, P. Rodríguez, A. Angustias, M. Díaz, F. (2008). Psicología de  los grupos y de las  









Maudos, J. (2001), Rentabilidad, estructura de mercado y eficiencia en la banca– 
Revista de Economía Aplicada, http://www.uv.es/maudosj/publicaciones/rea2001.pdf 
 
D de la Lengua Española, SACV Océano de México – 1992, www.isis.ufg.edu.sv 
 
Montes, F. (1966), Procesos, contenido y efectividad de la calidad total: Revista europea de 
dirección y economía, www.dialnet.unirioja.es/servlet/articulo 
 













































PLAN DE INVESTIGACIÓN APROBADO. 
TEMA: 
“IMPLEMENTACION DE UN  MANUAL ORGANICO QUE PERMITIRA MEJORAR 
EL INDICADOR DE RENTABILIDAD DE LA INSTITUCION” 
Resumen.- 
El presente proyecto de investigación, pretende, determinar la técnica para la elaboración, diseño  e 
implementación de un Manual Orgánico, en donde el principal objetivo que persigue este 
instrumento administrativo es determinar la misión, los objetivos y funciones basado en procesos, 
principalmente del área de Negocios de la Institución, así como identificar estructuralmente cada 
cargo, manteniendo una visión amplia del nivel par dentro de la organización así como su línea de 
supervisión y los cargos a quienes supervisa. 
De esta manera y con este instrumento administrativo que es a su vez una exigencia del Organismo 
de Control pretendemos medir el impacto en el indicador de rentabilidad de la Institución. 
 Lo cual permitirá mantener normas claras y parámetros que aporten a futuros investigadores en 
temas relacionados al presente proyecto. 
Entre uno de los principales indicadores de la Institución tenemos el de “Rentabilidad”, motivo por 
el cual el autor pretende mostrar que mediante la implementación de este instrumento técnico, 
basados en procesos se aportará directamente en el principal proceso de la Institución. 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 
La Institución es, una entidad financiera que se encarga de la Intermediación financiera, para el 
bienestar de nuestros asociados a nivel nacional, ha identificado que la organización actual crea 
cuellos de botella y detiene asuntos administrativos y operativos de importancia para el correcto 
desarrollo de sus actividades diarias. 
Es por esto que el autor plantea la elaboración e implementación de un Manual Orgánico que 
reoriente y permita a la Administración remodelar la organización estructural y funcionalmente. 
De la misma manera el autor pretende medir el impacto de este instrumento administrativo en el 





Preguntas de investigación 
Al ser uno de los principales pasos metodológicos de la presente investigación, va a ser formulada 
de forma precisa y clara ya que es la base fundamental para la Investigación cualitativa, así como 
permitirá delinear la presente Investigación. 
Pregunta 1. 
¿Podemos considerar un impacto alto, mediano o bajo la implementación de un Manual Orgánico; 
en el indicador de Rentabilidad de la Institución? 
Pregunta dos 
¿Mediante la implementación del Manual Orgánico, permitirá a la alta Administración mejorar el 
control y gestión de la Institución, cumpliendo las normativas establecidas por el Organismo de 
Control? 
Pregunta tres.-  
P. El Manual Orgánico y Funcional técnicamente implementado, en el área de Negocios, con 
funciones, responsabilidades y niveles jerárquicos claramente definidos, mantendrá esta área 
organizada, impactando en el principal proceso de la Institución, orientado en mejorar la atención 
al cliente externo y proveedores.   
 Objetivo General. 
“Identificar el impacto que tiene la implementación del Manual Orgánico en el mejoramiento de 
uno de los principales indicadores como lo es el de Rentabilidad, incrementando en 3 puntos 
porcentuales el mismo, así como permitirá mantener el área de Negocios estructuralmente 
organizada”. 
ObjetivosEspecíficos. 
• Determinar en una escala de Alto, Mediano o Bajo el impacto del Manual Orgánico y 
funcional por procesos técnicamente elaborado e implementado en el indicado de 
rentabilidad como uno de los principales indicadores de la Cooperativa. 
• Mediante la elaboración de Instrumentos Administrativos y el cabal cumplimiento de las 
normativas establecidas permitirán a la alta Administración determinar herramientas que 
permitan cuantificar el mejoramiento del control, con una estructura organizacional 
claramente definida. 
• Mantener el área de Negocios debidamente organizada, con funciones, responsabilidades y 
niveles Jerárquicos claramente definidos, lo que permitirá que el Proceso principal de la 
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Institución que es el “CREDITO” sea eficiente para satisfacción de nuestros clientes 
externos y proveedores. 
 Justificación. 
La actual Administración, basada en Procesos establece una organización estructural y funcional 
altamente definidas y técnicamente estructuradas, es por esto que la presente investigación basa su 
problemática ya que dentro de la Institución carece de una de las herramientas Administrativas 
indispensables para mantener áreas debidamente definidas y estructuralmente jerarquizadas, como 
lo es el Manual Orgánico y Funcional. 
De la misma manera y como exigencia del Organismo de Control como lo es la SBS en la 
resolución No JB-2005-834 del 20 de octubre del 2005, en donde en la parte pertinente manifiesta: 
“LIBRO I.- NORMAS GENERALES PARA LA APLICACIÓN DE LA LEY 
GENERAL DE INSTITUCIONES DEL SISTEMA FINANCIERO 
TITULO X.- DE LA GESTION Y ADMINISTRACION DE RIESGOS 
ARTÍCULO 4.- 
4.2 Personas.-  
Para considerar la existencia de un apropiado ambiente de gestión de riesgo operativo, las 
instituciones controladas deberán definir formalmente políticas, procesos y procedimientos que 
aseguren una apropiada planificación y administración del capital humano, los cuales 
considerarán los procesos de incorporación, permanencia y desvinculación del personal al 
servicio de la institución. 
Dichos procesos corresponden a: 
4.2.2 Los procesos de permanencia.- Que cubren la creación de condiciones laborales idóneas; la 
promoción de actividades de capacitación y formación que permitan al personal aumentar y 
perfeccionar sus conocimientos, competencias y destrezas; la existencia de un sistema de 
evaluación del desempeño; desarrollo de carrera; rendición de cuentas; e incentivos que motiven 
la adhesión a los valores y controles  institucionales; y, 
Los procesos de incorporación, permanencia y desvinculación antes indicados deberán ser 
soportados técnicamente, ajustados a las disposiciones legales y transparentes para garantizar 
condiciones laborales idóneas” 
Por lo anteriormente mencionado determinados la factibilidad del proyecto a investigar ya que es 
parte de los procesos de permanencia del personal en la Institución, más aun cuando existe un alto 
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compromiso de la alta Administración para la elaboración e implementación de este Instrumento 
Administrativo, que va en beneficio de la Institución y en cumplimiento de la normativa 
anteriormente citada. 
De la misma manera la presente investigación pretende determinar la estrecha relación de este 
instrumento Administrativo con uno de los indicadores más importantes como lo es el de 
rentabilidad. 
LA INSTITUCION. 
Cooperativa de Ahorro y Crédito “San Pedro de Taboada”. 
 
Reseña Histórica.  
La Institución nació hace 36 años, fundada por un grupo de mujeres organizadas en el Centro de 
Madres de la parroquia. 
La institución fue registrada oficialmente a través de Acuerdo Ministerial No. 01158 del 23 de 





Productos y Servicios. 
ProductosFinancieros 
 Libretas de ahorro 




ALCANZAR LA EXCELENCIA, SIENDO LÍDERES  EN LA CALIDAD DE 
SERVICIOS FINANCIEROS 
SOMOS UNA COOPERATIVA DE INTERMEDIACION FINANCIERA, 
RENTABLE, SÓLIDA Y CON EXPERIENCIA QUE BRINDA SERVICIOS  
EFICIENTES, PERSONALIZADOS E INNOVADORES PARA EL 






El presente proyecto de Investigación, tiene como uno de los pilares fundamentales los estudios 
realizados por Senge (1990), quien en su obra la Quinta Disciplina, propone un dramático cambio 
de mentalidad profesional. 
Sin lugar a dudas sus aportes ayudaron para el desarrollo de conceptos modernos de administración 
tomando como pilar fundamental el aprendizaje, es decir la capacitación, en donde las personas y 
las empresas podrán desarrollarse exitosamente, mediante un aprendizaje constante. 
Plantea 5 disciplinas claramente detalladas. 
1.- Dominio Personal. 
2.- Modelos Mentales. 
3.- Construcción de una visión compartida. 
4.- Aprendizaje en equipo. 
5.- La quinta disciplina. 
Es importante comprender a la organización como un organismo vivo, donde cada órgano es 
necesario para el correcto funcionamiento del cuerpo total. Un sistema donde se observa la 
interrelación e interdependencia de las partes. 
El nuevo papel de la administración se basa en el Manager, Líder = administrador como 
investigador y diseñador que es quien investiga la comprensión de la organización como sistema y 
la comprensión de la fuerza interna sobre la fuerza externa que impulsa el cambio, quién diseña los 
procesos de aprendizaje por lo cual los líderes de toda organización llegar a entender esas 
estructuras de aprendizaje y comunicación. 
 
De la misma manera la presente investigación tiene como uno de sus pilares fundamentales la 
teoría de Chiavenato  (2004) en su libro Gestión del Talento Humano, organiza el Proceso 
Administrativo de la siguiente manera. 
 
 







La actual Administración se basa en Procesos es decir por resultados, el Proceso es una actividad o 
un conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectúa la Administración, mismas 
que se interrelacionan y forman un proceso integral. 





INDICE DE RENTABILIDAD. 
Al ser el indicador de rentabilidad una de las variables a ser analizadas en la presente investigación 
se ha tomado como base conceptos de diferentes autores que oriente la presente investigación y a la 
confirmación o negación de la hipótesis, de la misma manera la presente investigación tiene como 
sustento, la obra Administración Financiera del autor Lawrence (2000) quien nos manifiesta que 
existen muchas medidas de rentabilidad, la cual relaciona los rendimientos de la empresa con sus 
ventas, activos o capital contable, en conjunto estas medidas permiten al analista evaluar las 
utilidades de la empresa con relación a sus ventas. 
Se dice que una empresa es rentable cuando genera suficiente utilidad o beneficio, es decir, cuando 
sus ingresos son mayores que sus gastos, y la diferencia entre ellos es considerada como aceptable. 
Todas las actividades pueden medirse con parámetros que enfocados a la toma de decisiones son 
señales para monitorear la gestión, así se asegura que las actividades vayan en el sentido correcto y 
permiten evaluar los resultados de una gestión frente a sus objetivos, metas y responsabilidades.  
Estas señales son conocidas como indicadores de gestión 
 Capítulos y subcapítulos. 
Capítulo I.  







Conceptos y autores de teorías administrativas 
       La quinta disciplina de Peter Senge 
Teoría organizacional. 
Principios básicos del Manual Orgánico por procesos. 
Técnicas de Elaboración del Manual Orgánico 
Principios básicos del Manual Orgánico. 
     1.4.1 Redacción. 
     1.4.2 Elaboración de gráficas. 
     1.4.3 Formato y comprensión. 
 1.4.4 Revisión y aprobación. 
Beneficios del Manual Orgánico para las  organizaciones. 
Clasificación de funciones. 
Contenido del Manual 
Capítulo II Los Procesos en las organizaciones…………………………….27 
Qué son los procesos. 
Proceso Clave.                  
Proceso Relevante.   
Subproceso.    
Cadena de valor. 
Procedimiento. 
Actividad.   
Los procesos y su impacto en las organizaciones. 
Procesos en la Administración del Talento Humano. 
Los procesos en el Manual Orgánico y Funcional. 
Recabar información 
Análisis de información. 
Integración del Manual. 
Capítulo III Teoría del  Desarrollo Organizacional……………………37 
Orígenes del Desarrollo Organizacional. 
 Teoría Clásica. 
Teoría neoclásica 
Teoría de Sistemas 
Antecedentes históricos 
Autores y varios conceptos. 
El aporte de la teoría del desarrollo para las organizaciones. 
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 Estructuras paralelas de aprendizaje. 
Capítulo IV Indicador de Rentabilidad en las organizaciones…………..46 
Qué es el Indicador de Rentabilidad. 
Rentabilidad sobre ventas 
Rentabilidad sobre el Patrimonio 
Rentabilidad sobre el Capital Pagado 
Rentabilidad sobre el Activo Total 
Rentabilidad sobre los activos Fijos o Rentabilidad Económica 
 Uso del indicador de Rentabilidad en las empresas. 
Indicador R.O.E. (ReturnOnEquity) Rentabilidad sobre fondos propios. 
Indicador R.O.A. (ReturnonAssets) Retorno sobre los activos. 
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TIPO Y DISEÑO DE LA INVESTIGACION. 
La presente investigación es de tipo “CUANTITATIVO CORRELACIONAL”. 
FORMULACION DE HIPOTESIS 
 
La elaboración e implementación del Manual Orgánico por Procesos, incrementará el 




Hi.  La implementación del Manual Orgánico por procesos, incrementará el indicador de 
rentabilidad de la Cooperativa, en un 3%. 
 
Vi. 
Elaboración e Implementación de un Manual 
Orgánico por Procesos. 
 
Vd. 
Indicador de Rentabilidad de la Institución 
Definición Conceptual. 
Instrumento de trabajo necesario para normar y 
precisar las funciones de las áreas que conforman la 
estructura organizativa, delimitando a su vez, sus 
responsabilidades y logrando mediante su adecuada 
implementación la correspondencia funcional entre 
puestos y estructura. 
Definición Conceptual. 
Son aquellos indicadores financieros que 
sirven para medir la efectividad de la 



















































Diseño de la Muestra. (Se ha considerado para la presente Investigación trabajar con la población 
total) 
Población: 37  cargos. 
Población a ser investigada: la totalidad 
Criterios para la población a ser investigada: 
Quienes forman parte de la investigación? 
Cada uno de los dueños de los cargos descritos. 
A quién se aplica? 
A cada uno de los cargos de la institución. 
- Métodos. (conjunto de procedimientos lógicos a través de los cuales se plantean los 
problemas científicos). 
Los métodos a utilizar en la presente investigación son los siguientes: 
La Medición.- permite obtener información acerca de una propiedad o cualidad del objeto de 
investigación, es decir es la atribución de valores numéricos a las propiedades de los objetos. 
Instrumentosautilizar: 
• Cuestionarios 
Análisis de la información.- Mediante métodos estadísticos, como herramienta fundamental se 
pretenderá resolver problemas de descripción de datos, análisis de muestras, medición de 
relaciones, entre otros y demostrar mediante gráficos estadísticos los resultados obtenidos. 
Instrumentosautilizar:   
92 
 
• Procedimientos de lasescalas. 
• Información y GráficosEstadísticos 
Técnicas.  (Conjunto de instrumentos o medios a través de los cuales se efectúa el método) 
Las técnicas a utilizar son las siguientes: 
Levantamiento de información.- Consiste en obtener información relevante de los puestos, 
mediante instrumentos desarrollados para este fin, con la finalidad de estructurar el Manual 
Orgánico por Procesos. 
Instrumentosautilizar:   
• AnálisisOcupacional. 
• OrganigramaEstructural. 
Entrevistas con los líderes.- Técnica de obtención de información mediante el diálogo mantenido 
en un encuentro formal y planeado, entre una o más personas entrevistadoras y una o más 
entrevistadas, en el que se transforma y sistematiza la información conocida por éstas, de forma 
que sea un elemento útil. 
Instrumentoautilizar: 
• Encuestas. 
Levantamiento de Procesos.- Un proceso es el conjunto de actividades que transforman insumos 
en productos o servicios, las mismas que constan de una entrada, el proceso en sí y una salida, de 
donde se obtiene el producto o servicio final con valor para el cliente sea interno o externo. 
• Diagramas de flujo. 
Instrumentos.- Conjunto de herramientas que el autor va a utilizar en el desarrollo de la 
Investigación. 
- Recolección y procesamiento de la información. 
La recolección de datos tiene que hacer con el concepto de medición, proceso mediante el cual se 
obtiene el dato, valor o respuesta para la variable que se investiga. 
La medición, etimológicamente viene del verbo medir y significa comparar una cantidad con su 
respectiva unidad con el fin de averiguar cuantas veces la segunda está contenida en la primera 
(Diccionario de la Real Academia Española). 
Se procesará la información y se analizará conjuntamente con cada líder de área en donde firmarán 




FASES DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO. 
• Identificación del problema a investigar 
• Diseño y elaboración de formularios y guías de entrevista a aplicar 
• Levantamiento de información con cada una de las áreas, mediante las herramientas 
propuestas. 
• Aplicar la técnica de la entrevista a los líderes de las áreas 
• Recopilación de información histórica del indicador de rentabilidad 
• Análisis de la información obtenida y elaboración de gráficos estadísticos 
• Análisis de impacto del Manual Orgánico Funcional en el indicador de Rentabilidad 
• Diseñar técnica y presentar para aprobación de la metodología a utilizar para la 
socialización e implementación 
• Socialización e implementación del Manual Orgánico Funcional 
• Análisis y seguimiento de la aplicación del Manual en cada una de las áreas. 
• Análisis e impacto del Manual Orgánico Funcional en el indicador de Rentabilidad 
• Diseño y elaboración de gráficos estadísticos y resultados 
• Comprobación de Hipótesis 
• Conclusiones y Recomendaciones 
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Análisis e impacto del Manual Orgánico Funcional 




Levantamiento de información con cada una de las 
áreas
Recopilación de información historica del indicador 
de rentabilidad
Análisis de la información obtendia y elaboración de 
gráficos estadísticos
Socialización e implementación del Manual 
Orgánico Funcional
Análisis y seguimiento de la aplicación del Manual 
en cada una de las áreas.
Diseño y elaboración de formularios y guias de 
entrevista a aplicar
Análisis de impacto del Manual Orgánico Funcional 
en el indicador de Rentabilidad
Presentación del primer borador del Manual 
Orgánico funcional a la Gerencia General
Aprobación del Manual Orgánico funcional por el 
Consejo de Administración.
Diseñar técnica y presentar para aprobación de la 
metodología a utilizar para la socialización e 
MAYO JUNIO
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
No. DESCRIPCION ACTIVIDADES Durac. Sem.
FEBRERO JULIO AGOSTO
Análisis de viabilidad en la Institución
Presentación del borrador del proyecto de 
investigación, correciones




RECURSOS Y PRESUPUESTO. 
RECURSOS  PRESUPUESTO 
Papelería.                         50.00  
Suministros en general                       100.00  
Logística, aulas, breaks, etc para reuniones                       500.00  
Logística, para socialización del Manual.                       800.00  
Movilización, hospedaje y viáticos                       800.00  
Acceso a Internet                       100.00  
Impresión y tabulación de resultados                       100.00  
Varios, imprevistos                       500.00  
    
Total                   2,950.00  
 
RESULTADOS OBTENIDOS.- 
Se establecerá los resultados una vez finalizada la investigación 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.- 
Se establecerá una vez finalizada la investigación 
ANEXOS.- 
Los que la investigación ameriten 
GLOSARIO DE TERMINOS.- 













Atribución.- Actividad individual que ejecuta la persona que ocupa un cargo, se refiere a cargos 
más diferenciados (elaborar un cheque). 
Cargo.- conjunto de funciones con posición definida en la estructura organizacional 
Comunicación efectiva.- escuchar, entender y valorar empáticamente la información, ideas y 
opiniones, capacidad de retroalimentar asertivamente. 
Desarrollo.- es una secuencia de cambios cualitativos y cuantitativos que puede ser continua o 
discontinua según los autores, y que se presentan en forma gradual e irreversible. 
Diagrama de flujos.-la matemática utiliza el diagrama de flujo para trasladar a un gráfico los 
algoritmos pertenecientes a un proceso con múltiples factores, también se aprovecha este tipo de 
diagramas para detallar el estado de un proceso. 
Eficacia.- Grado de optimización en que una persona, organización, programa, proyecto, actividad 
o función logra los objetivos previstos en sus políticas. 
Función.- conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante ejecuta de manera sistémica y 
reiterada  
Indicador.- Medida explicita utilizada para determinar el progreso de los objetivos y lo que 
realmente sucede en comparación con lo que se ha planificado en términos de calidad, cantidad y 
puntualidad. 
Objetivo estratégico.- Es el planteamiento de done se quiere llegará a largo plazo. Es considerado 
para facilitar la toma de decisiones con efectos duraderos y que tiene impacto en toda la 
organización. 
Organigrama.- es un esquema de la organización de una empresa, entidad o de una actividad. El 
término también se utiliza para nombrar a la representación gráfica de las operaciones que se 
realizan en el marco de un proceso industrial. 
Organización.- Es un sistema diseñado para alcanzar ciertas metas y objetivos. Estos sistemas 
pueden, a su vez, estar conformados por otros subsistemas relacionados que cumplen funciones 
específicas. 
Retroalimentación.- Reacción o respuesta del receptor al mensaje que la ha enviado el emisor en 
el contexto de cualquier proceso de comunicación. 
Tarea.- Actividad individual que ejecuta el ocupante del cargo, en general es la actividad asignada 
a cargos simples y rutinarios (montar una pieza) 
Valores.- principios de conducta para estar en correspondencia con los valores promovidos y 
compartidos por la organización, se comporta e acuerdo a los valores promovidos y compartidos 








DATOS DE IDENTIFICACIÓN: 
 
1.- Nombre de la ocupación en la empresa:_______________________________                          
________________________________________________________ 
2.- Otros nombres de la ocupación: _____________________________________ 
___________________________________________________________ 
3.- C. I. U. O. : Nombre de la ocupación :_________________________________ 
___________________________________________________________ 
CODIGO:____________________ 
     4.- Nombre de la empresa:_____________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
5.- Dirección de la empresa: CIUDAD: __________________________________                                                                                
     CALLE:________________________________________N°:______________ 
     TELEFONO:______________________FAX:________________________ 
      E-MAIL:___________________________________________ 
6.-Actividad económica de la empresa:_________________________________ 
________________________________________________________ 
7.- N° de trabajadores: 
TOTAL:_______________________H:______________M:__________ 
Mano de obra directa :____________________________________________ 
Mano de obra indirecta:___________________________________________ 
8.- N ° de trabajadores en la ocupación: 
                        H:_________________________M:_______________________ 
9.- Nombre del analista:_______________________________________________ 
 
10.- Fecha de análisis: INICIAL:_______________________________________Y         
                                      FINAL:_________________________________________ 
 
II.- DESCRIPCIÓN DEL TRABAJO. 








































ANÁLISIS DE PUESTO. 





COMO LO HACE 
 







1       
2       
3       
4       
5       
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14       
15       
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JERARQUIZACIÓN DEL TRABAJO 
EN LA OCUPACIÓN 
1.-Puestos superiores:____________________________________________ 
2.- Puestos de igual nivel:__________________________________________ 
3.- Puestos inferiores:_____________________________________________ 
Requisitos de ejecución 
 
RESPONSABILIDAD.  N ° De personas......................... 
1.1 De mando      ........................................ 
1.2 De producción     ........................................ 
1.3 De trato con personas ajenas   ....................................... 






2.1 Manejo de máquinas 
 
2.2 Empleo de materiales 
 
2.3 Uso de herramientas 
_____________________________________________________________ 
CONDICIONES FÍSICAS Y DESTREZAS . 
 
3.1 Agudeza visual. 
3.2 Destreza manual. 
3.3 Resistencia a la fatiga. 
3.4 Resistencia a la temperatura. 





Mantenimiento Control Operación. 
   
   
   
Mínima Normal Alta 
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   Muy alta:........................... 
   Alta:  ........................... 
   Regular:  ........................... 






  Primaria  1 2 3 4 5 6 
Secundaria  1 2 3 4 5 6 Especialidad:________ 
  Superior  1 2 3 4 5 6 Especialidad:________ 
Otros estudios : 
Nombre y especialidad del curso Duraciónhoras Certificadoobtenido. 
   
   
   
   





Fechas Desde Hasta 
 
 
    
 
 
    
     
     
     
     











1.  Seguridad en sí mismo 
2.  Iniciativo. 
3.  Habilidad para tomar decisiones 
4.  Adaptabilidad. 
5.  Sociabilidad. 
6.  Estabilidad emocional 














8.   Inteligencia general. 
9.   Habilidad para planificar. 
10. Razonamiento Numérico. 
11. Atención para muchos detalles. 
12. Concentración entre distracciones. 
13. Memoria para detalles. 
14. Memoria para ideas. 
15  Memoria de nombres. 
16  Memoria para órdenes verbales. 
17.  Fluidez verbal. 
18  Claridad en la expresión verbal. 







20 agudezas de la visión. 
21  Discriminación de colores. 
22. Estimar la forma y tamaño de los objetos. 
23. Estimar la velocidad de los objetos. 
24  Agudeza del oído. 
25. Agudeza el olfato. 
26. Agudeza del tacto. 







28. Discriminación muscular 
29. Estimar la cantidad de los objetos. 
30. Precisión. 
31. Coordinación de los, movimientos en las  
dos manos. 













































33. Destrezas de manos y brazos. 
34. Destreza de los dedos. 
35. Fuerza en las manos. 
36. Fuerza en los brazos. 
37. Fuerza en la espalda. 







39. Trabajo rápido por períodos cortos  
40. Trabajo rápido por períodos largos. 
41. trabaja bajo condiciones arriesgadas. 
42. Estatura. 
43. Peso.  
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